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Abstrakt 
Cílem diplomové práce je návrh nového systému odměňování a motivace 
pracovníků ve společnosti STORMWARE s.r.o. Teoretická část je zaměřena na 
mzdovou problematiku, formy odměňování a motivaci. Na základě průzkumu je 
zhodnocen stávající systém odměňování a motivace pracovníků a porovnán 
s teoretickými poznatky. V závěru práce uvádím určité návrhy na zlepšení současného 
motivačního systému zaměstnanců společnosti STORMWARE s.r.o. 
 
 
Abstract 
The aim of the Master's thesis is to design a new system of remuneration and 
motivation of employees in the company STORMWARE Ltd. Theoretical part is 
focused on wage issues, forms of remuneration and motivation. On the basis of survey 
is reviewed the existing system of remuneration and motivation of employees and 
compared with theoretical knowledge. In conclusion I present some suggestions for 
improving the current motivation system STORMWARE Ltd. 
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ÚVOD 
Práce je jednou z nejdůležitějších činností člověka. Představuje zdroj společenských 
hodnot a prostředek uspokojování většiny lidských potřeb. Mnoho lidí najde uspokojení 
v práci samé, která se pro ně stane důležitým zdrojem seberealizace. Pro jedince je 
důležité, že je jeho práce odměňována podle jeho kvalifikace, snahy a stanovených 
platových podmínek. Aby zaměstnanec podal ten nejlepší výkon, je třeba se také 
zamyslet nad motivačními činiteli v daném podniku a nad tím, jaký mají vliv na 
motivaci výkonu pracovníků. Každá práce by vedle uspokojení z vytváření nových 
hodnot měla také přinášet člověku radost a pohodu, stimulovat ho pozitivně ke stále 
lepším pracovním výsledkům. 
 
Problematika odměňování a motivace pracovníků je neustále velmi aktuální 
a diskutovanou oblastí. Téma diplomové práce jsem si zvolila především z osobního 
zájmu o tuto problematiku. 
Cílem diplomové práce je provést komplexní analýzu stávajícího motivačního 
systému a systému odměňování ve zvoleném podniku. Na základě provedené analýzy 
budou navrženy možné úpravy tohoto systému, které povedou ke zvýšení motivace 
a pracovního výkonu zaměstnanců a tím ke zvýšení výkonnosti celé organizace. 
Diplomová práce se skládá z teoretické a praktické části. Teoretická část poskytuje 
souhrnný přehled teoretických poznatků dané problematiky, tj. poznatků z oblasti 
odměňování a motivace pracovníků. V úvodu praktické části je představena 
analyzovaná společnost, její historie i současnost. V této části je provedena analýza 
současného systému odměňování a motivace zaměstnanců podniku. Jsou zde popsány 
návrhy na zlepšení tohoto systému, které povedou ke zvýšení motivace pracovníků, 
jejich pracovního výkonu a tím i k lepšímu výkonu organizace jako celku. Mezi pilíře, 
na nichž stojí existence každé společnosti, patří tedy i spokojenost a loajalita vlastních 
zaměstnanců. 
11 
1 PERSONÁLNÍ MANAGEMENT  
Personální management byl chápán jako soubor organizačních praktik, procedur 
a institucí uplatňujících v praxi principy a poznatky psychologie a sociologie s cílem 
dosáhnout vyšší efektivnosti pracovního využití zaměstnanců, rozvoje jejich 
meziosobních vztahů a vytvoření příznivého klimatu uvnitř organizace. Uvědomění si 
významu lidí jako klíčového faktoru úspěšnosti organizací podnítilo v 80. letech 20. 
století vznik nového manažerského přístupu k personálu. Tato nová koncepce se nazývá 
řízení lidských zdrojů.[2, s. 19] 
Řízením lidských zdrojů (ŘLZ) se rozumí strategicky zaměřené a průběžně 
koordinované podnikové činnosti, které slouží k získávání a stabilizaci pracovníků 
a vytvoření podmínek pro to, aby podávali co nejvyšší výkon a přispívali k dosažení 
provozních i rozvojových firemních cílů. Nedílnou součástí ŘLZ je přihlížení 
k odbornému růstu, osobnímu rozvoji a prosperitě zaměstnanců. Rozvoj lidských zdrojů 
znamená zvyšování úrovně způsobilosti zaměstnanců k tomu, aby plnili budoucí 
pracovní úkoly, tedy především zvyšování jejich odborného potenciálu. [2, s. 13] 
 
Aby se řízení lidských zdrojů stalo silnou stránkou firmy, je třeba [2, s. 15]: 
• zvážit, zda firma potřebuje mít k dispozici kvalitní, profesionálně zdatný, 
pracovně spolehlivý a loajální personál, anebo jí v oblasti personálního řízení 
postačí pouhé rutinérství řídících pracovníků, opírající se o jejich zkušenosti, 
intuici a postupy založené na metodě pokusu a omylu. 
• seznámit se s manažerskými postupy a metodami, které slouží k efektivnímu 
řízení lidských zdrojů firmy. 
• začít si dané postupy osvojovat, ověřovat je, experimentovat s nimi a vybrat si 
z nich pro svou manažerskou praxi ty, které se osvědčily. 
• mít trpělivost při očekávání pozitivních výsledků manažerských postupů 
uplatněných ve firmě v oblasti řízení lidských zdrojů. 
• budovat systém řízení lidských zdrojů ve firmě postupně jako systém, jehož 
jednotlivé složky na sebe navazují a jsou ve vzájemném souladu. 
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1.1 Řízení lidských zdrojů pomocí funkcí 
 
Personální plánování 
Plánování optimálního stavu pracovníků je pro firmu stejně důležité jako plánování 
všech ostatních zdrojů – materiálních, finančních, technologických, technických apod. 
[4, s. 61] 
Personální plánování je systematický přístup k získávání, rozmisťování a využívání 
zaměstnanců. Je chápáno jako strategická aktivita, která je orientována na dlouhodobé 
zabezpečení zdrojů. [12, s. 2] 
V případě personálního plánování jde o racionální přístup, který má zajistit [12, s. 3]: 
• nábor dostatečného počtu kvalifikovaných pracovníků, 
• stabilizaci zaměstnanců, 
• optimální využití potenciálu zaměstnanců, 
• zvyšování výkonnosti zaměstnanců, 
• omezování stavu zaměstnanců, pokud je zapotřebí. 
 
Jádrem celého procesu plánování je identifikace potřeby práce organizace a snaha 
najít způsob, jak tuto potřebu pokrýt z vnitřních a vnějších zdrojů. [12, s. 3] 
 
Získávání a výběr pracovníků 
Podle směru, kam se společnosti při získávání pracovníků obrací, je možné rozlišit 
zdroje získávání pracovníků na vnitřní nebo vnější zdroje. 
V případě získávání zaměstnanců z vnitřních zdrojů se jedná o pohyb pracovníků 
v rámci podniku z jednoho místa na druhé. Výhody této metody personálního náboru 
jsou následující [4, s. 77]: 
• firma zná zaměstnance a zaměstnanec zná firmu, 
• odpadá náročná etapa profesionální a sociální adaptace, 
• nižší vynaložené náklady a čas, 
• motivace pro zaměstnance firmy. 
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Nevýhody získávání pracovní z vnitřních zdrojů [2, s. 118]: 
• omezené pronikání nových přístupů a názorů od zaměstnanců zvenku, 
• na důležitá místa se dostanou zaměstnanci pouze proto, že jsou v organizaci 
delší dobu, „za zásluhy“, 
• snaha o získání určitého místa může vést k nepřiměřenému soutěžení. 
 
Získávání pracovníků z vnějších zdrojů se běžně používá v případě, kdy jsou 
vyčerpány vnitřní možnosti získávání, anebo je pro určitý druh práce lepší hledat osobu 
s charakteristickými znaky, které se liší od znaků potenciálních uchazečů z firmy. 
[2, s. 118] 
Výhody náboru pracovníků z vnějších zdrojů [2, s. 118]: 
• přijetí zaměstnanců s novými představami a názory, 
• příležitost využít vědomosti a zkušenosti nového zaměstnance, 
• širší možnost výběru. 
 
Nevýhody náboru pracovníků z vnějších zdrojů [2, s. 118]: 
• vyšší náklady na získání nových zaměstnanců, 
• delší doba zapracování a adaptace nového zaměstnance. 
 
V případě výběru pracovníků je třeba zvolit ty, které nejvíce odpovídají představám 
podniku. V průběhu výběru je nutné [2, s. 120]: 
• shromáždit co nejvíce vhodných informací o uchazečích, 
• zorganizovat a ohodnotit získané informace, 
• odhadnout uchazeče, 
• předvídat pracovní výkon, 
• podat informace zájemcům o pracovní místo. 
 
Mezi metody výběru pracovníků patří především: přijímací rozhovor, psychologické 
testy ke zjištění inteligence, schopností a zájmů, životopis, posudky, assessment centre, 
reference od bývalých spolupracovníků či nadřízeného, dotazník.  
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Hodnocení pracovníků 
Hodnocení pracovníků je nástrojem vedení, motivace a rozvoje pracovníků, podpory 
jejich výkonu, prostředkem vzájemné komunikace mezi manažery a zaměstnanci. Toto 
hodnocení slouží ke shrnutí výkonu zaměstnance za uplynulé období, ke stanovení 
nových výkonových cílů a plánování dalšího rozvoje. Úkolem manažera při sledování 
a hodnocení výkonu zaměstnanců je včas rozpoznat nedostatky v jejich práci, korigovat 
jejich chování, zjišťovat, zda nepotřebují podporu či pomoc. [12, s. 233-234] 
Hodnocení pracovníků je nutné chápat jako trvalý proces, který začíná dnem nástupu 
zaměstnance do práce a končí v den jeho odchodu. Hodnocení je tvořeno pěti 
základními kroky [12, s. 244-245]: 
• stanovení cílů, očekávání a standardů, 
• průběžné hodnocení, 
• příprava pravidelného hodnocení, 
• hodnotící rozhovor, 
• stanovení nových cílů, očekávání a standardů. 
 
Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců 
Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců představuje investici a zaměstnaneckou výhodu, 
kterou zaměstnavatel poskytuje svým zaměstnancům. [2, s. 180] 
Cílem podnikového vzdělávání je prostřednictvím cílevědomého systematického 
formování pracovního potenciálu vytvořit podmínky pro účinné plnění úkolů podniku. 
Mezi konkrétní cíle vzdělávání v praxi patří [12, s. 401]: 
• rozvoj schopností zaměstnanců a zlepšení jejich výkonu, 
• pomoc zaměstnancům k tomu, aby se v organizaci rozvíjeli a aby tak budoucí 
potřeba jejich lidských zdrojů byla uspokojena „zevnitř“, 
• snížit dobu nezbytnou k zácviku a adaptaci zaměstnanců, kteří začínají pracovat 
na nově zřízených místech. 
Nejefektivnějším a nejvíce používaným typem vzdělávání v podnicích je 
systematické vzdělávání, které sleduje reálné cíle. Opírá se o vytvářené organizační 
a institucionální předpoklady, definuje účel a systematicky rozpoznává a analyzuje 
potřeby vzdělávání. [12, s. 403] 
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Řízení lidských zdrojů se v posledních letech nejen u nás i ve světě rychle mění 
a rozvíjí. Jeho cílem a obsahem již není jen výkon podpůrných administrativních 
a organizačních funkcí, ale i řady odborně specializovaných činností, které na základě 
ztotožnění se s podnikovými procesy zvyšují podnikovou výkonnost. S proměnou cílů 
řízení lidských zdrojů se mění i jeho přístupy a metody. [12, s. 809] 
 
1.2 Podnikový mzdový systém 
Podnikový mzdový systém se zpravidla skládá ze dvou částí. V prvé části obsahuje 
podnikový systém tarifních stupňů, podnikový katalog funkcí, jejich charakteristik, 
nezbytných pro zařazování zaměstnanců do funkcí. V dalších částech pak podnikový 
mzdový systém upravuje konkrétní základní a dodatkové mzdové formy, jejich 
strukturu, kritéria pro jejich přiznání, průběh, tj. způsob sledování, hodnocení 
a v neposlední řadě míru a způsob jejich krácení. Vnitropodnikový mzdový systém 
upravuje zpravidla také zdroj financování jednotlivých použitých mzdových forem 
a způsob účtování v ekonomice podniku, tzn. zda se vyplácejí z nákladů nebo ze zisku 
zaměstnavatele ve vazbě na daňové předpisy. 
Kvalitním podnikovým mzdovým systémem by mělo být dosaženo co možná 
největšího přiblížení podnikových cílů, usilujících o co nejvyšší efektivnost, rentabilitu, 
kvalitu práce a produktivitu práce, s motivací zaměstnanců k práci, naplňující tyto 
záměry. Současně by měl v míře co možná nejvyšší zajišťovat spokojenost zaměstnanců 
s úrovní a objektivní spravedlností poskytovaných mezd. 
 
1.2.1 Mzda a mzdové předpisy 
Mzda je obecně pojata jako ekvivalent za vykonanou práci v pracovním poměru. 
Mzdou se rozumí peněžitá plnění a plnění peněžité hodnoty (naturální mzda) 
poskytovaná zaměstnavatelem zaměstnanci za práci, a to podle její složitosti, 
odpovědnosti a namáhavosti, podle obtížnosti pracovních podmínek, pracovní 
výkonnosti a dosahovaných pracovních výsledků. [24] 
Mzda bývá zpravidla sjednána v pracovní smlouvě, jiné smlouvě nebo kolektivní 
smlouvě.  
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Mzda přísluší nejméně ve výši a za podmínek stanovených zákoníkem práce. 
 
Minimální mzda 
Mzda nesmí být nižší než minimální mzda. Její výše je stanovena nařízením vlády 
č. 567/2006 Sb., o minimální mzdě a o nejnižších úrovních zaručené mzdy. Od 
1. 1. 2007 je výše minimální mzdy stanovena na 8 000 Kč/měsíčně pro pracovní dobu 
40 hodin týdně, respektive 48,10 Kč/hod. 
Dle § 79 ZP mohou mít zaměstnanci stanovenou i jinou týdenní pracovní dobu. 
Zaměstnanci pracující v podzemí a zaměstnanci pracující v nepřetržitém nebo 
třísměnném pracovním režimu mají stanovenou týdenní pracovní dobu maximálně 37,5 
hodin. Pracovní doba zaměstnanců s dvousměnným režimem činí nejvýše 38,75 hodiny 
týdně. U zaměstnanců mladších 18 let nesmí pracovní doba přesáhnout 40 hodin týdně. 
Nižší rozsah pracovní doby bez snížení mzdy lze také dohodnout v kolektivní smlouvě 
nebo jej může organizace dobrovolně stanovit ve svém interním předpisu. [24] 
Ve všech těchto případech se minimální mzda za hodinu zvýší úměrně ke zkrácené 
stanovené pracovní době. Tím je zajištěn při různé délce stanovené týdenní pracovní 
doby nárok zaměstnance (při odpracování stanovené doby) na stejnou výši minimální 
mzdy za týden, resp. měsíc. Konkrétní sazby na hodinu podle stanovené týdenní 
pracovní doby zaměstnavatelé odvodí ze základních sazeb podle vzorce [26]: 
 
MMx = MMz . k 
kde  MM = minimální mzda pro stanovenou týdenní pracovní dobu 
  x = jiná stanovená týdenní pracovní doba (např. 37,5 hodin) 
  z = 40 hodin 
  k = 40 / x 
 
Z takto vypočtené sazby stanoví zaměstnavatelé výši minimální mzdy pro poživatele 
invalidních důchodů, mladistvé a zaměstnance ve věku 18 až 21 let. 
Nedosáhne-li mzda zaměstnance v kalendářním měsíci výše minimální mzdy, 
zaměstnavatel mu rozdíl doplatí, a to bez ohledu na zaviněnou nebo nezaviněnou nižší 
výkonnost zaměstnance, což platí i pro zaměstnance odměňované úkolovou mzdou. 
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Zaměstnanci odměňovanému měsíční mzdou, který má individuálně sjednanou nebo 
povolenou pracovní dobu kratší než stanovenou, nebo neodpracoval v měsíci všechny 
pracovní směny, náleží minimální mzda pouze ve výši odpovídající odpracované době. 
 
Nejnižší úrovně zaručené mzdy 
Současně s minimální mzdou je minimální výše mzdy chráněna soustavou tzv. 
nejnižších úrovní zaručené mzdy. ZP ukládá zaměstnavateli, aby vyplácel zaměstnanci 
mzdu, která nesmí být nižší než nejnižší úrovně zaručené mzdy. Tyto úrovně, 
odstupňované podle složitosti, odpovědnosti a namáhavosti vykonávaných prací, 
zařazených do osmi skupin, stanoví vládní nařízení č. 567/2006 Sb. V jeho příloze jsou 
pak uvedeny obecné charakteristiky všech prací, které se mohou u zaměstnanců 
vyskytnout, s jejich zařazením do příslušných skupin. 
V následující tabulce uvádím výši nejnižších úrovní zaručené mzdy odstupňovaných 
do osmi skupin při stanovené týdenní pracovní době 40 hodin. 
Tabulka 1.1: Nejnižší úrovně zaručené mzdy (Zdroj: Nařízení vlády č. 567/2006 Sb.) 
Nejnižší úroveň zaručené mzdy Skupina 
prací v Kč za hodinu v Kč za měsíc 
1. 48,10 8 000 
2. 53,10 8 900 
3. 58,60 9 800 
4. 64,70 10 800 
5. 71,50 12 000 
6. 78,90 13 200 
7. 87,10 14 600 
8. 96,20 16 100 
 
Minimální mzda a nejnižší úrovně zaručené mzdy činí: 
a) 90 % částek stanovených pro 1. až 8. skupinu prací, pokud jde o první pracovní 
poměr zaměstnance ve věku 18 až 21 let, a to po dobu 6 měsíců ode dne vzniku 
pracovního poměru, 
b) 80 % částek stanovených pro 1. až 8. skupinu prací, pokud se jedná 
o mladistvého zaměstnance, 
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c) 75 % částek stanovených pro 1. až 8. skupinu prací, pokud je zaměstnanec 
poživatelem invalidního důchodu pro invaliditu prvního a druhého stupně, 
d) 50 % částek stanovených pro 1. až 8. skupinu prací, pokud je zaměstnanec 
poživatelem invalidního důchodu třetího stupně, nebo se jedná o mladistvého 
zaměstnance, který je invalidní ve třetím stupni a nepobírá invalidní důchod pro 
invaliditu třetího stupně. [23] 
 
1.3 Mzdové formy 
Zaměstnavatel může volit mezi těmito základními mzdovými formami, upravujícími 
způsob sledování a konstrukci výpočtu mezd: 
• časová mzda, 
• úkolová mzda, 
• podílová mzda, 
• smíšená mzda, 
• naturální mzda. 
 
Časová mzda 
Časová mzda je základní a nejrozšířenější formou mzdy. V případě časové mzdy jsou 
zaměstnanci placeni za to, kolik času stráví v zaměstnání, a to nezávisle na podaném 
výkonu. Výše mzdy je stanovena hodinovou, týdenní nebo měsíční částkou. Časová 
forma mzdy je pro zaměstnance zpravidla nejsrozumitelnější a pro administrativní 
zpracování mezd nejjednodušší. Nevýhodou časové mzdy je naprostá absence motivace 
zaměstnanců k vyššímu výkonu. Zaměstnanci, kteří dosáhli „mzdového stropu“, již 
nejsou dále motivováni. Časová mzda také není výhodná pro lidi, kteří jsou mobilnější 
a častěji mění zaměstnání. [2, s. 170] 
 
Úkolová mzda 
Úkolová mzda je používána na takových pracovištích, kde je možno stanovit 
objektivní a přesné normy výkonu. Na těchto pracovištích převládá zájem 
zaměstnavatele na množství produkce a zaměstnanci mohou toto množství přímo 
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ovlivnit zvýšením intenzity práce. Tuto formu mzdy lze zavést jen tam, kde je zajištěn 
trvalý a plynulý přísun materiálu, pravidelný odvoz výrobků a naprosto přesná 
evidence. [4, s. 123] 
Mzda zaměstnance, který je úkolovou mzdou odměňován, je přímo úměrná počtu 
realizovaných výrobků či výkonů, za něž je stanovena sazba za jednotku podle norem 
spotřeby práce. 
Úkolová mzda má řadu variant [12, s. 331-332]: 
• individuální úkolová mzda (např. u pásové výroby), 
• kolektivní úkolová mzda – sazba za výkon je stanovena pro určitý kolektiv 
zaměstnanců, 
• akordní mzda – mzdová sazba je stanovena na vykonání určité práce většího 
rozsahu (např. rekonstrukce domu, instalace topných systémů apod.). 
 
Podílová mzda 
Podílová (provizní) mzda je velmi často používanou mzdovou formou ve službách 
a obchodě, kde velmi účinně motivuje zaměstnance na dosažení co nejvyšších tržeb. 
Mzda zaměstnance, který je podílovou mzdou odměňován, je určena podílem na 
tržbách za určité období (zpravidla měsíc). 
Nevýhodou této mzdové formy je obtížnost stanovení procentních sazeb. Výhodou 
však je její vysoká motivační schopnost a účinnost i v oblasti kvality poskytovaných 
služeb spotřebiteli. 
Při výpočtu procentních sazeb podílu z tržeb je nutno vycházet z předpokládaného 
výdělku zaměstnance, který je stanoven příslušným tarifem vykonávané práce 
a z předpokládaného objemu dosažených tržeb. 
 
Smíšená mzda 
Smíšená mzda je kombinací uvedených mzdových forem, tedy časové mzdy se 
mzdou úkolovou nebo podílovou. Tato forma mzdy se používá ke zmírnění nevýhod 
výše uvedených mzdových forem, přičemž částečné působení jejich motivačních 
předností je zachováno. Časová složka dává celkové mzdě zaměstnance pevnou a jistou 
část a podílová či úkolová složka pak představuje motivační faktor. 
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Tato mzdová forma se využívá zpravidla u těch zaměstnavatelů, kteří nemají dostatek 
mzdových prostředků na použití motivační výše nadtarifních složek a musí při naplnění 
svých mzdově politických záměrů vystačit s tarifní mzdou. 
 
Naturální mzda 
Zaměstnavatel může poskytovat zaměstnanci část mzdy naturální formou, pouze však 
se souhlasem zaměstnance za předpokladu, že s ním dohodl podmínky pro poskytování 
části mzdy touto formou. Část mzdy je zaměstnavatel povinen vždy vyplatit v penězích, 
a to nejméně ve výši odpovídající minimální mzdě. Jako naturální mzdu lze poskytovat 
výrobky, výkony, práce a služby. [11, s. 135] 
 
1.4 Pohyblivé složky mzdy 
Výše uvedené mzdové formy mohou být dle potřeby kombinovány doplňkovými 
mzdovými formami, jejichž škála je velmi různorodá. Nejčastěji to jsou: 
a) prémie individuální nebo kolektivní, 
b) odměny, cílové nebo mimořádné odměny, 
c) příplatky, 
d) osobní ohodnocení, osobní příplatky, 
e) náhrady mzdy, 
f) podíly na zisku nebo na výsledcích hospodaření podniku. 
 
Nejdříve je třeba uvést, z čeho se některé tyto nadstavbové složky mzdy počítají. 
Jedná se o tzv. průměrný výdělek. Průměrný výdělek (PV) se zjišťuje jako průměrný 
výdělek hrubý na základě § 353 ZP. PV se stanoví z hrubé mzdy, zúčtované 
zaměstnanci k výplatě v rozhodném období (zpravidla předchozí kalendářní čtvrtletí) 
a z doby v tomto období odpracované. PV se zjišťuje vždy k prvnímu dni následujícího 
kalendářního měsíce po skončení rozhodného období (tj. k 1. lednu, 1. dubnu, 
1. červenci a 1. říjnu). Takto zjištěný PV se užívá do konce kalendářního čtvrtletí, ve 
kterém byl zjištěn. 
Pokud je průměrný výdělek zaměstnance nižší než stanovená minimální mzda, na 
kterou by zaměstnanci vznikl nárok v kalendářním měsíci, v němž vznikla potřeba 
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průměrný výdělek použít, zvýší se průměrný výdělek na výši odpovídající minimální 
mzdě. [24] 
 
Prémie 
Prémie představují formu mzdy, která umožňuje s velkou variabilitou a pružností 
motivovat jednotlivé zaměstnance nebo dílčí kolektivy k dosažení potřebných 
pracovních výsledků. Věcně mohou být zaměřeny na nejrůznější stránky pracovních 
výsledků. Existují zejména tyto druhy prémií: 
• výkonové prémie, motivující množství produkce a produktivitu práce. Prémie je 
vázána na dosažení (překročení) standardního výkonu, kterým může být např. 
velikost produkce dosažené v předchozím období, její potřebná (předpokládaná) 
velikost, výkonová norma apod.  
• obdobou je kapacitní prémie používaná pro zaměstnance obsluhující strojové 
soustavy, aparatury a agregáty, kde i malé zvýšení výrobnosti dosažené kvalitní 
obsluhou přináší vysoký efekt, 
• prémie za věcné úspory, zaměřené na úspory (využití) materiálu, energie, 
nástrojů, apod., 
• prémie za kvalitu, motivující např. snížení zmetků, nebo zvýšení produkce 
nejlepší kvality, 
• termínované a cílové prémie, stanovené za splnění konkrétního pracovního 
úkolu v dané lhůtě. [11, s. 165] 
 
Odměny 
Odměny představují velkou skupinu forem mzdy, používaných k motivaci různých 
stránek práce a jejích výsledků. Obvyklými druhy odměn jsou: 
• výkonnostní odměny, které se poskytují zaměstnancům podle předem 
stanovených kritérií pracovních výsledků a výkonnosti, na které je odměna 
vázána a které v pravidelných intervalech, nebo po splnění úkolu hodnotí 
a konkrétní výši této odměny stanoví obvykle nadřízený vedoucí zaměstnanec, 
• stabilizační a věrnostní odměny, poskytované zaměstnancům za určitou dobu 
výkonu práce v podniku (zpravidla za určitý počet odpracovaných let), 
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• mimořádné odměny, které se poskytují podle rozhodnutí vedení podniku za 
dosažení zvlášť úspěšných pracovních výsledků, za iniciativní přínosy pro 
podnik, zabránění ztrát apod. [11, s. 165-166] 
 
Příplatky 
Příplatky představují plnění poskytovaná zaměstnancům k motivaci výkonu prací při 
zvláštních podmínkách. Příplatky lze poskytovat jednak dle ZP, jednak dle podnikového 
rozhodnutí. 
Na základě ustanovení ZP je organizace povinna poskytovat svým zaměstnancům 
příplatky: 
• za práci přesčas, 
• za práci ve svátek, 
• za práci ve ztíženém a zdraví škodlivém prostředí, 
• za práci v noci. 
 
Osobní ohodnocení 
Osobní ohodnocení (osobní příplatek) je forma mzdy, kterou se motivuje 
dlouhodobější pracovní výkonnost a výsledky zaměstnanců. Osobní ohodnocení je 
založeno na periodickém hodnocení jednotlivých zaměstnanců, a to buď na základě 
jejich vzájemného porovnávání podle pracovní výkonnosti a výsledků, nebo podle 
stanovených kritérií (např. množství, kvalita práce, spolehlivost, samostatnost, smysl 
pro spolupráci) v několika stupních. Časová období hodnocení jsou zpravidla půlroční 
nebo roční. Hodnocení provádějí nadřízení vedoucí zaměstnanci. [11, s. 166] 
 
Náhrady mzdy 
Náhrady mzdy vyplácí organizace svým zaměstnancům při překážkách v práci. Pro 
specifickou úpravu překážek v práci u určitých zaměstnavatelů dává platná právní 
úprava poměrně široký prostor pro úpravu v kolektivních smlouvách nebo v interních 
předpisech. Je možné ujednání jejich širšího rozsahu, dalších situací, které se za 
překážky v práci považují či konkretizace podmínek pro jejich posuzování. 
V poskytování náhrad mezd při překážkách v práci je zákonnou právní úpravou 
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dovolena smluvní volnost jen u zaměstnavatelů, provozujících podnikatelskou činnost. 
Zaměstnavatelé, jež jsou příspěvkovými a rozpočtovými organizacemi, nemohou 
poskytování náhrad mzdy (resp. náhrady platu) smluvně rozšiřovat. Mohou tedy při 
zákonných překážkách v práci nebo při sjednání dalších překážek v práci poskytnout 
pouze pracovní volno bez náhrady mzdy. 
 
Dle druhu dělíme překážky v práci takto [10, s. 105]: 
Překážky na straně zaměstnavatele 
• prostoje, 
• přerušení práce v důsledku nepříznivých povětrnostních vlivů, 
• ostatní překážky. 
 
Překážky na straně zaměstnance 
• překážky z důvodu obecného zájmu (veřejné funkce, občanské povinnosti, jiné 
úkony v obecném zájmu), 
• důležité osobní překážky v práci (zdravotní důvody a péče o děti, jiné důležité 
důvody), 
• služba v ozbrojených silách a civilní službě, 
• školení a studium při zaměstnání, 
• jiné překážky. 
 
Náhrada mzdy přísluší zaměstnancům také za dobu čerpání dovolené, a to ve výši 
průměrného výdělku. Placená dovolená na zotavenou patří mezi nejvýznamnější nároky 
zaměstnanců vyplývající z pracovního poměru. 
 
Rozeznáváme několik druhů dovolené: 
• dovolená za kalendářní rok nebo její poměrná část, 
• dovolená za odpracované dny, 
• dodatková dovolená. 
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Podíly na zisku 
Účast na výsledku hospodaření, podíly na zisku podniku jsou formou mzdy, která 
motivuje na komplexních resp. konečných výsledcích. Jejich konstrukce a okruh, 
kterým jsou poskytovány, mohou být rozdílné.  
Základem je 
• buď stanovení určitého podílu zaměstnanců na výsledku hospodaření 
podnikových organizačních jednotek a rozdělení tohoto podílu na zaměstnance, 
u kterých je tato forma použita (např. podle mzdy za individuální výsledky), 
• nebo stanovení podílu na výsledku nebo zisku jednotlivým (zpravidla vedoucím) 
zaměstnancům. 
Vyplacené podíly na zisku mohou být zahrnuty do výdajů (nákladů) nebo hrazeny ze 
zisku po zdanění. [11, s. 166-167] 
 
1.5 Další zaměstnanecké benefity 
Příspěvek na životní pojištění a penzijní připojištění 
Od 1. 1. 2008 došlo k jednotnému nastavení společného limitu pro příspěvky 
zaměstnavatele na penzijní připojištění i soukromé životní pojištění zaměstnanců na 
24 000 Kč ročně. Do této výše jsou příspěvky osvobozeny od daně z příjmu.  
Z částky příspěvku zaměstnavatele na životní pojištění neplatí zaměstnanec navíc ani 
sociální, ani zdravotní pojištění. Nadlimitní příspěvky však znamenají pro zaměstnance 
povinnost odvést daň z příjmu, stejně tak uhradit sociální a zdravotní pojištění z částky 
nad tento limit. Platby nad 24 000 Kč se posuzují jako zdanitelný příjem ze závislé 
činnosti a funkčních požitků. Tento příjem musí zaměstnavatel zahrnout do úhrnu 
zúčtované mzdy pracovníka za příslušný kalendářní měsíc, ve kterém budou tyto částky 
zaměstnavatelem uhrazeny. 
 
Příspěvek na stravování 
Zaměstnavatel je na základě § 236 ZP povinen umožnit zaměstnancům ve všech 
směnách stravování. V dnešní době tedy není zaměstnavatel povinen zajistit 
zaměstnancům stravování, je pouze povinen jim stravování umožnit (např. povolit 
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zaměstnancům opustit pracoviště za účelem návštěvy restaurace v rámci přestávky na 
jídlo a oddech). Tato povinnost se ale netýká stravování zaměstnanců vyslaných na 
pracovní cestu. 
Zaměstnavatel se však může ze své vlastní iniciativy rozhodnout pro nějakou formu 
zajištění stravování svých zaměstnanců. Poskytnutí příspěvku na stravování či přímo 
zajištění stravování zaměstnanců na jejich pracovišti představuje velmi rozšířený 
a efektivní benefit. Pro zaměstnavatele znamená tento benefit formu pracovní motivace 
zaměstnanců. Pro zaměstnance představuje příspěvek na stravování nedaňový příjem, 
který nepodléhá odvodům sociálního ani zdravotního pojištění. 
 
Osobní rozvoj a vzdělávání zaměstnanců 
V dnešní době si již řada firem uvědomuje, jak je důležité investovat do dalšího 
vzdělávání a osobního rozvoje svých pracovníků. Nejrozšířenější a nejoblíbenější jsou 
v této oblasti především jazykové kurzy. 
Zaměstnanci s lepším vzděláním jsou schopni poskytovat kvalitnější služby, klienti 
tak následně získávají profesionálnější servis. Lépe vzdělaní pracovníci jsou často také 
lépe finančně hodnoceni. Organizace zvyšující kvalifikaci svých pracovníků 
prostřednictvím jejich dalšího vzdělávání tím vlastní i určitou konkurenční výhodu, díky 
které může rychle reagovat na požadavky trhu. Lidé, kteří mají možnost zvyšovat svoji 
kvalifikaci přímo v dané firmě, jsou následně spokojenější, jsou motivováni k lepšímu 
výkonu a méně opouštějí svá současná zaměstnání. Zaměstnanci vidí ve vzdělávacích 
kurzech a školeních zejména investicí do budoucna, a cestu bezplatného zvýšení své 
kvalifikace.  
Příspěvek na vzdělávání je výhodný i pro zaměstnavatele. Na jedné straně tím 
zaměstnavatel zvyšuje kvalifikaci svých zaměstnanců, na druhé straně mu tento 
příspěvek skýtá i určitou daňovou úlevu. Náklady na školení jsou pro zaměstnavatele 
daňově uznatelné pouze v případě, že se školení týká dočasného prohlubování 
kvalifikace pracovníka, které souvisí s výkonem jeho činnosti. Pokud zaměstnavatel 
poskytne zaměstnanci vzdělání v nepeněžní formě, je tento benefit osvobozen od daně 
z příjmů fyzických osob a následně i od pojistného, a to bez ohledu na to, zda je či není 
daňově uznatelný. 
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Dovolená nad rámec (5. týden dovolené) 
Podle ZP (§ 213 odst. 1) má každý zaměstnanec nárok na celé 4 týdny dovolené 
v kalendářním roce. Jeden týden dovolené nad rámec stanovený v ZP patří mezi 
nejvýhodnější a nejžádanější benefity pro zaměstnance. Jedná se o benefit, který 
posiluje loajalitu pracovníků. Standardem se v dnešní době stává 25 dní dovolené. 
 
Příspěvek na sport a zdraví 
Pojem příspěvek na sport a zdraví označuje především permanentky do bazénů, 
posiloven, wellness center a podobných klubů. V tomto případě se jedná o benefit, který 
podporuje výkonnost zaměstnanců. 
Příspěvky na sport a zdraví jsou od roku 2008 nedaňovým výdajem zaměstnavatele, 
pro zaměstnance pak představují příjem od daně z příjmů osvobozený. 
 
Služební telefon 
Poměrně využívaným benefitem současnosti bývá služební mobilní telefon. 
Benefitem se však pro zaměstnance stává pouze v případě, že má možnost využít ho 
i k soukromým hovorům. 
Někteří zaměstnanci však v poskytnutém služebním telefonu mohou vidět ztrátu 
soukromí, a tak o něj ani nestojí. Pracovníci jsou pak zaměstnavateli nuceni, aby měli 
telefon zapnutý nepřetržitě a byli tak kdykoliv k dispozici. 
 
Jazykové kurzy 
Kurzy cizího jazyka mohou být také velice zajímavým motivačním benefitem. 
Zejména pak pokud vyučování probíhá přímo v sídle společnosti. Zaměstnanci 
zpravidla z důvodu nedostatku volného času a celkové vytíženosti nejsou schopni 
zařizovat a docházet na jazykové kurzy soukromě do jazykových škol. Proto možnost 
výuky cizího jazyka přímo na pracovišti je pro ně velmi vítaná. Většina jazykových škol 
se již v dnešní době dokáže přizpůsobit časovým možnostem svých studentů. 
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Teambuildingové akce 
Správně naplánovaná firemní akce bývá mnohdy výborným způsobem, jak se 
odvděčit svému pracovnímu kolektivu. Tyto akce pořádané podnikem slouží 
k utužování kolektivu. V dnešní době již hovoříme o tzv. teambuildingu. Obecně je 
známo, že na večírku v neformální prostředí se lidé rychleji seznamují a poznávají 
i z jiných stránek než jen z té pracovní. 
 
Péče o zaměstnance se u jednotlivých společností pochopitelně liší podle možností, 
ochoty a zájmu zaměstnavatele, ale i v závislosti na potřebách a přáních zaměstnanců. 
[12, s. 784] 
Zaměstnanecké výhody jsou dobrou formou, jak firma může docílit lepší motivace 
a spokojenosti zaměstnanců a získat jejich sounáležitost s firmou. Správně nastavený 
systém zaměstnaneckých výhod posiluje loajalitu zaměstnanců a motivuje je k vyšším 
pracovním výkonům. Měl by motivovat jak stávající, tak i potenciální zaměstnance 
a přinášet tak prospěch firmě i zaměstnancům. Existence zaměstnaneckých výhod ve 
firmě také je důležitým kritériem při hodnocení pozice podniku na trhu. [4, s. 157] 
Zaměstnavatel by měl provádět průzkumy mezi zaměstnanci a pravidelně s nimi 
komunikovat, aby se vyvaroval investování do zaměstnaneckých benefitů, kterých si 
zaměstnanci nebudou vážit a které je nebudou motivovat. Zaměstnavatel by se následně 
měl snažit skloubit možnosti a cíle firmy s potřebami a zájmy pracovníků. [4, s. 160] 
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2 MOTIVACE PRACOVNÍKŮ 
Slovo motivace je odvozeno z latinského slova movere (hýbati, pohybovati). Pojem 
motivace vyjadřuje příčiny chování jedinců z psychologického hlediska. Konkrétní 
motiv vysvětluje, proč se člověk chová tak, jak se chová. Motivy tedy vytvářejí vnitřní 
předpoklady účelného jednání, které směřuje k uspokojení určitých biologických 
a sociálních potřeb [17, s. 7] 
 
2.1 Činitelé pracovní motivace 
Je nutné rozlišovat, co všechno ovlivňuje pracovní motivaci a které podněty jako 
činitele pracovní motivace (motivátory) užívají organizace ke stimulaci pracovní 
aktivity svých zaměstnanců. [17, s. 120] 
Je třeba oddělovat determinanty pracovní činnosti a její motivaci. Pracovní činnost je 
determinována subjektivními faktory (pracovní návyky, v nichž se uplatňují vedle 
kvalifikace a schopností také zkušenosti a systém postojů) a objektivními faktory (jako 
jsou fyzické a sociální poměry na pracovišti, povaha daných úkolů apod.). Motivace 
pracovní činnosti naproti tomu znamená vnitřní psychologické důvody této činnosti, 
které způsobují, že se člověk práce ujímá, setrvává v ní určitou dobu a vynakládá na ni 
určitou míru energie a úsilí. [17, s. 121] 
V teorii pracovní motivace se rozlišuje mezi motivy, které jsou uspokojovány 
důsledky práce nebo jejími průvodními jevy. Uspokojení je tedy spojeno s dosažením 
cílů, které leží mimo oblast práce (extrinsická motivace) a motivy, které jsou 
uspokojovány prací samou (intrinsická motivace). Příkladem extrinsického motivu jsou 
peníze (mzda), příkladem intrinsického motivu je kompetence, potřeba, která je 
uspokojována pracovními úspěchy, nebo radost ze samotné práce, která posiluje 
sebevědomí pracovníka. [17, s. 122] 
K nejdůležitějším extrinsickým motivům práce patří: 
• potřeba peněz, 
• obsahově specifikovatelné potřeby konzumace, 
• snaha po jistotě, obvykle spojována s peněžním příjmem, 
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• snaha po uplatnění, pocit důležitosti a významnosti, prestiž povolání, 
• potřeba kontaktu. 
 
Mezi nejdůležitější intrinsické motivy práce náleží: 
• potřeba činnosti, radost z práce samé, 
• potřeba kontaktu (ačkoli byla uváděna také jako extrinsický motiv, pro řadu 
povolání – např. prodavač, obchodník – pro něž je charakteristický kontakt 
s lidmi, platí také jako intrinsický motiv), 
• motiv výkonu, tj. uspokojení z úspěšného výkonu, 
• snaha mít moc, 
• přání životního smyslu a seberealizace, které může být rozhodujícím způsobem 
uspokojována v zaměstnání, které umožňuje v určitých situacích uplatňování 
schopností, tvořivosti a psychický růst. [17, s. 122-123] 
 
2.2 Motivace a výkon 
V rámci psychologie práce se stalo zvykem spojovat motivaci a schopnosti pro 
vyjádření hodnoty výkonu. Základní myšlenkou tu je, že velká snaha po výkonu je 
neúčinná, chybí-li jedinci potřebné schopnosti pro provedení tohoto výkonu. A naopak, 
mimo-řádné schopnosti nevedou k vysoké úrovni výkonu, chybí-li jedinci pro tento 
výkon motivace. Toto platí pro činnost fyzickou i duševní. [17, s. 109] 
Pracovní výkon jedince tedy obecně závisí na souhře subjektivních (motivace, 
schopnosti) a objektivních (pracovní podmínky) činitelů výkonu. [17, s. 111] 
Určití činitelé mohou vyvolávat snížení motivace až její úplné vymizení – takovýto 
vliv se označuje jako demotivování. V oblasti pracovní motivace se projevuje jako 
snížení „chuti k práci“. K typickým demotivujícím činitelům patří například jednotvárná 
či smysl postrádající práce, sociální konflikty (zvláště s vedením organizace), 
nespravedlivé odměňování za výkon apod. [17, s. 111] 
Pro vykonávání každé práce platí tedy určité optimum. S rostoucí intenzitou motivace 
od optima dále klesá výkonnost a vzniká podrážděnost, neklid, poruchy spánku, úzkost, 
deprese, někdy úplná ztráta výkonnosti až zablokování se, zhroucení. 
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Mírná úzkost výkonnost ulehčuje, silná úzkost naopak ochromuje. Pro zdravého 
jedince je mírná úzkost faktorem, který zvyšuje jeho aktivitu, jeho pracovní motivaci. 
Člověk bez úzkosti je spokojený, klidný, citově vyrovnaný a tím, že není nositelem 
úzkosti, nenosí v sobě ani danou výzvu k aktivitě, která z této úzkosti plyne. Jestliže je 
vše v pořádku, není třeba zvyšovat pracovní úsilí. Udržet však strach na takové úrovni, 
na které ho lze ještě zapojit do služeb žádoucí pracovní aktivity, není vůbec snadné. Vše 
závisí na tom, zda jsme schopni kontrolovat začátek a konec podnětů vyvolávajících 
strach.  
 
2.3 Teorie motivace 
2.3.1 Humanistické teorie pracovní motivace dle A. H. Maslowa  
Tyto teorie jsou spjaty především se jménem A. H. Maslowa. A. H. Maslow byl  
americký psycholog, přední představitel tzv. humanistické psychologie. Podle Maslowa 
je člověk zcela přirozeně hnán vpřed svými potřebami a touhami, které se s postupem 
času mění. 
U každého člověka se tak vytváří určitý žebříček potřeb, po němž během života 
stoupá vzhůru. Maslow považuje nižší potřeby za silnější, protože v případě ohrožení 
jejich uspokojení se na ně zaměří pozornost na úkor všech ostatních. 
V tomto smyslu se v psychologii práce značně uplatnila Maslowova tzv. hierarchická 
teorie potřeb. 
 
Obrázek 2.1: Maslowova hierarchická pyramida potřeb (Zdroj: Nakonečný, M., 1992) 
 vývojově nejvyšší  Potřeba seberealizace    Motivy růstu 
  
    Motivy „já“ (uznání, status, prestiž, úcta) 
 Motivy   Sociální motivy (styk, láska, náležení) 
    Motivy jistoty (ochrana, péče, bezpečí) Deficitní
          motivy 
 vývojově nejnižší  Fyziologické potřeby (hlad, žízeň, spánek 
    a další) 
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Vývojově vyšší potřeby vnímá člověk jako pocity nedostatku. Nejvyšší potřebou je 
přitom potřeba seberealizace. Tato potřeba začne být uspokojována až v okamžiku, kdy 
jsou do určité míry uspokojeny potřeby zobrazené v Maslowově pyramidě jako 
vývojově nižší. 
Potřeba sociálního kontaktu je uspokojována prostřednictvím pracovních skupin. Její 
uspokojování bývá narušováno izolací pracovišť, omezené možnosti komunikace. 
Svůj význam má jistě i uspokojení potřeby informovanosti a porozumění. Bez 
určitého množství informací v každé pracovní situaci nemůže pracovník plně fungovat. 
Potřeba jistoty se týká jak jistoty pracovní (mít zaměstnání, stálý příjem, jistou 
budoucnost), tak jistoty emoční (dobré pracovní vztahy, být uznáván jako osobnost).  
Uspokojení potřeby uznání je závislé na celé řadě faktorů objektivních (status práce, 
ekonomické a morální hodnocení jednotlivce) i subjektivních (dispozice, vlastnosti). 
Dočasné neuspokojení může sice působit stimulačně, ale trvalejší neuspokojování může 
vést k poruchám osobnosti i mezilidských vztahů. Potřeba uznání může být definována 
jako potřeba síly, odpovědnosti, důvěra v sebe samého, svobody, prestiže a ocenění. 
Pracovník si potřebuje uvědomovat společenský význam své práce, ale i její podíl na 
konečném cíli, musí tedy mít dostatek informací. 
Seberealizace spočívá v touze člověka být stále dokonalejší bytostí. Mezi znaky 
seberealizujících lidí patří například: lepší vnímání reality, uznávání sebe sama 
i ostatních, spontánnost, jednoduchost, objektivita, aktivní jednání, atd. Motivace je tím 
silnější, čím je práce náročnější. Na intenzitu této potřeby na pracovišti mají vliv 
podmínky práce, zejména organizace pracovního procesu. Neuspokojení potřeby 
seberealizace pociťují intenzivněji pracovníci s vyšší intelektuální úrovní. 
 
2.3.2 Teorie X a Y dle D. McGregora 
D. McGregor vytvořil populární teorii pracovní motivace založenou na typologizaci 
vztahu člověka k práci. Jedná se v podstatě o dvě různá pojetí člověka, která tvoří 
základ manažerských rozhodování. 
Teorie X je založena na přesvědčení, že člověk v podstatě práci nenávidí a činí vše, 
aby se jí vyhnul. Touží po jistotě, ale má málo ctižádosti, když může, odmítá převzít 
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odpovědnost. V každé pracovní situaci je mu proto třeba dát určitou pobídku, nebo je 
nutné na něj vyvinout tlak, aby pracoval.  
Teorie Y vychází z pojetí, že člověk je v podstatě tvořivý, má vědomí odpovědnosti 
a práce je pro něj, mimo jiné, i přirozený proces vydávání energie. A tak, pokud práce, 
kterou dělá, uspokojuje jeho osobní potřeby, vlastní hodnoty, kompetence a další, je 
jaksi sám ze sebe motivován k tomu, aby dobře pracoval. [17, s. 31] 
Podniky, které operují na bázi teorie X, se pokoušejí zajistit růst objemu produkce 
nabídkami standardních pobídek, jako jsou příplatky ke mzdám či zkracování pracovní 
doby. Tuto teorii zastává mnoho manažerů, kteří uplatňují autoritativní metody vedení. 
Jiné podniky postupující podle principů teorie Y se snaží, aby pracující měl více 
odpovědnosti, spolurozhodoval, aby jeho práce byla zajímavá atd., tzn. aby člověk měl 
vědomí důležitosti, aby byl hrdý na svou práci. 
 
2.3.3 Dvoufaktorová teorie pracovní spokojenosti dle F. Herzberga 
Teorie pracovní spokojenosti podle F. Herzberga spočívá ve spokojenosti s prací jako 
takovou, s prací, na kterou nepůsobí vnější pracovní podmínky. Důležitou roli v tomto 
případě hraje skutečnost, zda si je daný pracovník vědom faktu, že dosáhl výkonu, který 
očekával a že je spokojen s tímto výkonem a celkově i sám se sebou. 
Zaměstnanec ve své práci očekává určité pracovní podmínky. Pokud tyto podmínky 
klesnou pod úroveň, která je pro zaměstnance ještě únosnou, dochází k pracovní 
nespokojenosti. Na základě tohoto faktu byly objeveny dva typy faktorů: faktory 
determinující pracovní spokojenost a faktory determinující pracovní nespokojenost. 
Tyto dva faktory se vyznačují svou vzájemnou nezávislostí. 
Faktory související s pracovní spokojeností byly nazvány motivátory (satisfaktory), 
faktory způsobující pracovní nespokojenost byly nazvány hygienické faktory, nebo také 
frustrátory, dissatisfaktory či faktory kontextu. [17, s. 83] 
Mezi hygienické faktory řadíme například firemní benefity (např. služební telefon, 
automobil), mzda, vztahy na pracovišti, pracovní podmínky. Mezi motivátory pak patří 
uznání a úspěch v práci, uspokojení z vykonávané činnosti, osobní rozvoj, odpově
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Závěr Herzbergova srovnání těchto dvou druhů faktorů z hlediska času je takový, že 
uspokojení faktorů hygienických přináší pouze krátkodobý efekt. Naproti tomu 
uspokojení motivátorů přináší zpravidla dlouhodobější efekt. 
 
2.3.4 Teorie pracovní motivace dle V. H. Vrooma 
Teorie pracovní motivace V. H. Vrooma je řazena do kategorie teorií s názvem 
Teorie očekávání. 
Obecnou tezí těchto teorií je, že síla tendence k určité činnosti závisí na síle 
očekávání, že důsledkem této činnosti bude získání určité hodnoty: činnost je 
instrumentální pro dosažení určité hodnoty. [17, s. 72] 
Podle Vrooma je motivace funkcí očekávání a hodnoty. Čím je cíl, kterého chce daný 
jedinec dosáhnout cennější a atraktivnější, tím intenzivnější bude jeho činnost 
k dosažení stanoveného cíle. Vyššího výkonu bude pracovník dosahovat tehdy, pokud 
mu bude příslušná činnost přinášet zisk jakékoli hodnoty (jistotu, uznání, peníze atd.). 
Vroomova teorie rozlišuje dva základní pojmy: valence (hodnota) – subjektivní 
hodnocení cíle a očekávání – subjektivní posouzení pravděpodobnosti úspěchu. 
 
2.3.5 Teorie rovnováhy dle J. S. Adamse 
Předním reprezentantem teorie rovnováhy, další z teorií pracovní motivace, je 
J. S. Adams. Podstatou této teorie je srovnávání úsilí a odměny jedince s ostatními 
jedinci. Jedinec by měl mít pocit, že struktura odměny je spravedlivá. Čím větší je 
spravedlnost v odměňování, tím více je pak pracovník motivován. 
Zaměstnanci zpravidla chápou míru spravedlnosti jako poměr mezi vklady do 
zaměstnání (zkušenosti, schopnosti, úsilí) a výnosy z vykonané práce (mzda, uznání, 
kariérní postup, zaměstnanecké benefity). Pokud má jedinec pocit, že jeho odměna za 
práci neodpovídá vynaloženému výkonu, má určité možnosti, jak tento pocit 
nespravedlnosti řešit. Mezi tyto možnosti patří například: 
• odchod ze zaměstnání, 
• změna vkladu do zaměstnání (např. zaměstnanec bude vynakládat menší výkon, 
odvádět méně kvalitní práci, zvýší se počet jeho absencí,…), 
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• snaha o změnu výnosu z práce (např. žádost o zvýšení mzdy či dodatečné 
zaměstnanecké benefity), 
• znovuzhodnocení situace (pracovník znovu porovná, zda jeho vnímání výnosů 
z práce je skutečně nespravedlivé). 
 
2.3.6 Teorie „cukru a biče“ dle B. F. Skinnera 
Teorie cukru a biče je založena na učení B. F. Skinnera. Tato teorie chování znamená 
ve své podstatě mechanické využívání odměn (cukru) a trestů (biče) pro formování 
lidského jednání. Odměnou je např. plat či povýšení, trestem pak může být pokárání od 
vedoucího pracovníka či hrozba ztráty pracovního místa. [17, s. 104] 
 
2.3.7 Teorie získaných potřeb dle D. C. McClellanda 
Teorie získaných potřeb, nebo také teorie tří, či teorie naučených (osvojených) potřeb 
je dílem amerického behaviorálního a sociálního psychologa D. C. McClellanda.  
Podle McClellanda mají lidé tři základní potřeby – potřebu něčeho dosáhnout, 
potřebu někam patřit a potřebu moci. 
• Člověk, který si přeje především něčeho dosáhnout, má sklon 
k excelování a oceňuje, když mu jeho okolí dává neustále najevo, jak je dobrý. 
Vyhýbá se situacím, ze kterých není patrný zisk nebo u kterých je možnost 
neúspěchu příliš vysoká. 
• Člověk, který chce především někam patřit, má sklon k vyhledávání 
harmonických vztahů se svým okolím. To, co vyhledává, je spíše úspěch než 
uznání. 
• Člověk, u kterého silně převládá potřeba moci, má sklon k síle a moci. Potřeba 
moci spočívá především v ovládání druhých či v dosažení cíle. Takovýto typ 
člověka očekává pouze souhlas, nehledá ocenění ani uznání druhých. 
 
Schopnost motivovat pracovníky k vyššímu výkonu je velice náročnou a významnou 
dovedností manažera. Doba, kdy se zaměstnancům pouze přidělovaly úkoly, je dávno 
pryč. Dnes chtějí zaměstnanci vědět, co se od nich očekává, chtějí se svým nadřízeným 
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konzultovat způsob a cesty vedoucí k dosažení stanovených cílů, touží po pocitu, že 
jejich práce má reálný význam. Motivace představuje cílevědomou snahu manažera 
vytvářet vhodné pracovní prostředí a atmosféru, která napomáhá uspokojování vnitřních  
aspirací zaměstnanců a směřuje pracovníky k žádoucí činnosti, k odvádění efektivní 
práce. Nesprávná nebo nízká míra motivace se projevuje zvyšující se absencí, fluktuací, 
konflikty či zpochybňováním systému práce. Zároveň dochází k poklesu zájmu o práci, 
snižuje se tak kvalita práce, pozornost a dochvilnost, ochota přijmout zodpovědnost či 
osobní účast zaměstnance. V případě úspěšné pracovní motivace zaměstnanec pociťuje 
osobní úspěch a radost z vykonávané práce. Cítí, že prováděná práce má smysl 
a umožňuje mu rozvíjet svoji osobnost. Většina pracovníků touží po prostoru pro 
realizaci vlastních představ, po možnosti ukázat své schopnosti, získávat zkušenosti 
a rozvíjet své dovednosti. Manažer by měl zaměstnancům pomáhat objevovat jejich 
dosud skryté schopnosti a předpoklady. Mezi manažerem a zaměstnanci tak musí 
panovat vzájemná důvěra a pochopení, aby mohl být proces motivace vůbec úspěšný. 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
3.1 Charakteristika organizace 
3.1.1 Historie společnosti [30] 
Historie společnosti sahá do roku 1992, ve kterém byl zahájen vývoj programu 
Windict a začal se psát první česko-anglický slovník. Program Windict byl představen 
v roce 1993 na výstavě PC salon v Praze jako první produkt společnosti StormWare. 
V roce 1994 byl zahájen vývoj programu Winlex – souboru právních předpisů pro 
operační systém Windows. Současně byl v tomto roce zahájen i vývoj produktu Pohoda 
pro platformu Windows 95. 
V roce 1996 uvedla společnost StormWare jako první na trh účetní program určený 
pro 32-bitový operační systém Windows 95 – jednoduché účetnictví Pohoda. Program 
byl nabízen v plných verzích Pohoda Lite, Pohoda Standard a v demoverzi Pohoda 
Start. Produktová řada účetnictví byla rozšířena o variantu Pohoda Profi, která 
umožňuje vést účetnictví pro neomezený počet účetních jednotek. Společnost v tomto 
roce navázala kontakt s firmou LAURA, která se stala výhradním zastoupením podniku 
ve Slovenské republice. Následně byla uvedena na trh i slovenská verze programu 
Pohoda. 
V roce 1996 byla založena společnost STORMWARE. Organizace se tak stala 
společností s ručením omezeným a byla dne 25. září 1996 zapsána do obchodního 
rejstříku vedenému u Krajského obchodního soudu v Brně, oddíl C, vložka 24515. 
Roku 1997 se program Pohoda umístil na 2. místě v kategorii Účetní systém ve velké 
čtenářské anketě o nejoblíbenější počítačové produkty VOLBA´97. V kategorii 
Právnický systém získal program Winlex 3. místo. 
V roce 1999 došlo ke zkvalitnění technické podpory prostřednictvím bezplatného 
základního servisu a nadstandardního ročního servisu, který pod názvem Pohoda Servis 
obsahuje i aktualizace programu na jeden rok zdarma. 
V roce 2000 byla zahájena řada školení programu Pohoda. Tato školení byla 
poskytována pěti smluvními školicími středisky v různých regionech České republiky. 
V roce 2001 zakoupila firma STORMWARE objekt na Rantířovské ulici v Jihlavě, 
který se po rekonstrukci stane sídlem společnosti. Na trh byl uveden nový doplňkový 
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produkt společnosti – POHODA KASA. Podnik v tomto roce vstoupil na slovenský trh 
založením dceřiné společnosti v Bratislavě. Zaměření této společnosti spočívá  
v lokalizaci, výrobě a distribuci slovenské verze ekonomického systému POHODA.  
V Praze bylo otevřeno prodejní a školicí středisko, jejímž úkolem je zajišťovat přímý 
prodej, příjem objednávek, výjezdní servis a školení. 
Program pro zpracování daňových přiznání TAX byl na trh uveden v roce 2002.  
V tomto roce bylo také otevřeno prodejní a školicí středisko v Brně a zahájena výstavba 
administrativní budovy v Jihlavě. 
V roce 2003 došlo k uvedení nových verzí produktů na trh – POHODA 2003, 
POHODA 2003 KASA, POHODA 2003 FILIP, REPORT 2003 DESIGNER, WINLEX 
2003, TAX 2002. Dne 10. 3. 2003 byl udělen atest jakosti ekonomického systému 
POHODA 2003. Atestaci provedlo atestační středisko informačních systémů pověřené 
Ministerstvem informatiky ČR.   
 
3.1.2 Současnost společnosti [28] 
Společnost STORMWARE s.r.o. je česká softwarová společnost, která se zabývá 
produkcí software pro platformu MS Windows. Mezi dodávané produkty patří 
především ekonomický, právní a jazykový software - ekonomický systém POHODA, 
kniha jízd a cestovní příkazy GLX, daňová přiznání TAX, právní systém WINLEX 
a slovníky PRODICT. Ekonomický systém POHODA patří v České republice a na 
Slovensku mezi nejrozšířenější programy pro vedení účetnictví. Konkrétní popis 
produktů je přílohou 3 této diplomové práce. 
Výrobky značky STORMWARE jsou k dispozici u stovek prodejců, mezi kterými 
nechybí ani přední dodavatelé IT v České republice. 
Společnost STORMWARE s.r.o. má v současné době v České republice pobočky  
v Praze, Brně, Ostravě, Hradci Králové, Liberci a Olomouci. Nově bude od 1. 6. 2011 
otevřena pobočka podniku v Plzni. Na Slovensku se pak pobočky firmy nachází  
v Bratislavě, Zvolenu a Košicích. 
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3.1.3 Služby poskytované společností [28] 
Odborná školení 
Odborná školení poskytovaná společností jsou určena například pro firmy, které 
zakoupily nový software nebo mají ve svém týmu nové kolegy bez odpovídajících 
zkušeností s používaným softwarem. Odborná školení jsou určena jak pro začátečníky, 
tak i pokročilejší uživatele. 
Pokud zákazníkům nevyhovují termíny vypsaných standardizovaných kurzů nebo si 
přejí školení ušité na míru potřebám své firmy, mají možnost využít nabídky firemního 
nebo individuálního školení z kategorie individuálních služeb. 
Společnost nabízí možnost objektivního posouzení a zhodnocení dosavadních 
znalostí uživatelů v ovládání ekonomicko-informačního systému POHODA, a to 
formou praktického standardizovaného testu. V případě jeho úspěšného absolvování 
obdrží uživatel časově omezený certifikát, který potvrzuje úroveň jeho znalostí 
a dovedností při práci v systému POHODA. 
Společnost STORMWARE nabízí možnost uplatnění dotace na pořádaná školení. 
V rámci programů Evropského sociálního fondu podporuje Ministerstvo práce 
a sociálních věcí organizace, které čelí nepříznivé ekonomické situaci. Zaměstnavatelé 
mohou získat peněžní prostředky na uskutečnění vzdělávacích kurzů pro své 
zaměstnance, a to v rámci projektu „Vzdělávejte se!“. Peněžní prostředky získané 
v rámci tohoto projektu mohou firmy uplatnit i na školení pořádaná společností 
STORMWARE. 
 
Zákaznická podpora 
Zákazníkům společnosti STORMWARE je k dispozici tým profesionálů 
a propracovaný systém zákaznické podpory. Soubor služeb zákaznické podpory nese 
název SERVIS a svým držitelům garantuje automatický přísun aktualizací, informací 
a služeb odborné podpory. V prvním roce je poskytován uživatelům zdarma, přičemž 
využívat kompletního balíku služeb mohou vlastníci licencí k aktuálním verzím všech 
produktů z nabídky společnosti STORMWARE. 
Do souboru služeb zákaznické podpory patří aktualizace programu, telefonická 
i e-mailová podpora a e-mailový zpravodaj. 
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Individuální služby 
Individuální služby vycházejí z konkrétních potřeb uživatelů a zahrnují širokou škálu 
činností, které mohou pomoci urychlit efektivní využívání produktů společnosti 
STORMWARE. 
Tyto služby a servisní zásahy poskytuje tým techniků a konzultantů s odbornými 
znalostmi i praktickými zkušenostmi v daných oblastech. 
Individuální služby se rámcově dělí na služby konzultační a servisní: 
• konzultační služby – prostřednictvím konzultačních služeb se mohou zákazníci 
rychle seznámit s ovládáním produktů společnosti STORMWARE, nechat si 
navrhnout optimální způsoby práce atd. Konzultační služby zahrnují 
individuální, ale i firemní zaškolení uživatelů. 
• servisní služby – tyto služby zajišťují zavedení nového systému, úpravy šité na 
míru potřebám uživatelů a také řešení případných problémů s databázemi. 
Obsahem těchto služeb je např. certifikovaná instalace programu, přenos dat 
z jiných systémů, tvorbu tiskových sestav podle potřeb uživatelů apod. 
 
Individuální služby využívají především ti zákazníci, kteří chtějí své investované 
prostředky rychle získat zpět, a to v podobě zvýšené efektivity práce a úspory času.  
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3.2 Mzdový systém společnosti 
V diplomové práci se zaměřím na pracovní pozici Konzultant informačního systému, 
kterou ve společnosti STORMWARE s.r.o. zastávám. Zaměstnanec na této pozici 
zajišťuje telefonickou, emailovou a faxovou zákaznickou podporu softwarových 
produktů výrobce. Zodpovědností zaměstnance je odpovědět zákazníkovi na jeho 
dotazy kvalitně v termínu dle podmínek podpory. Pracovník zákaznické podpory může 
být pověřen provedením individuální služby, objednané zákazníkem, v prostorách 
zaměstnavatele nebo zákazníka. K náplni práce patří také testování správné funkčnosti 
softwarových produktů. Po důkladném zaškolení a výběru může zaměstnavatel 
zaměstnance pověřit prováděním lektorské činnosti v rámci školení a pověřit 
prováděním prezentací zákazníkům, v prostorách zaměstnavatele i mimo ně. [30] 
 
3.2.1 Pracovněprávní oblast 
Přijímání nových pracovníků na pozici Konzultant informačního systému probíhá ve 
dvou kolech. Nejprve jsou uchazeči pozváni na písemný test, prostřednictvím kterého 
jsou ověřeny jejich účetní znalosti. Nejlépe hodnocení uchazeči jsou poté pozváni 
k ústnímu pohovoru. Tohoto pohovoru se účastní vedoucí zákaznické podpory, vedoucí 
účetní podpory, trenér rozvoje a personální manažerka podniku. Po úspěšném zvládnutí 
pohovoru dochází následně k sepsání pracovní smlouvy. 
 
Následující tabulka a graf znázorňují celkový průměrný přepočtený počet 
zaměstnanců společnosti, a to jak v České republice, tak i na Slovensku. V roce 2009 
změnila organizace své účetní období z kalendářního roku na rok hospodářský. 
Hospodářský rok představuje ve společnosti období od 1. 1. 2009 do 30. 6. 2010. 
V tabulce a grafu je tento rok označen jako rok 2010h. 
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Tabulka 3.1: Celkový průměrný přepočtený počet zaměstnanců v ČR a SR v letech 2004–2010h 
(Zdroj: Účetní závěrka 2004, Výroční zprávy 2005 – 2010; vlastní zpracování) 
 
 
Graf 3.1: Vývoj průměrného přepočteného počtu zaměstnanců v ČR a SR v letech 2004 – 2010h 
(Zdroj: Účetní závěrka 2004, Výroční zprávy 2005 – 2010; vlastní zpracování) 
 
Z tabulky i grafu je patrné, že od roku 2004 dochází k neustálému zvyšování počtu 
zaměstnanců. Tento nárůst pracovní síly je způsoben neustálým rozvojem společnosti. 
  
Pracovní doba 
Pracovní doba je v pracovním právu stanovena jako týdenní pracovní doba. Normy 
pracovního práva určují maximální délku pracovní doby, poskytují tak poměrně široký 
prostor pro lokální úpravu kolektivní smlouvou, interním předpisem nebo pracovní 
smlouvou. Podle délky pak rozlišujeme pracovní dobu na: 
• úplnou (normální), 
• zkrácenou, 
• neúplnou (kratší). 
 
Ve společnosti STORMWARE s.r.o. se využívá pracovní doby úplné. 
Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2010h
Počet zaměstnanců 68 77 79 98 139 166
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Základní délka pracovní doby je od 1. ledna 2001 stanovena zákoníkem práce na  
40 hodin týdně. Tato délka pracovní doby je dána jako tzv. čistá – odečtením 2,5 hodin 
přestávek v práci za týden pracovní doby. Přestávky v práci na jídlo a oddech se do 
pracovní doby nezapočítávají, a nejsou tudíž ani placeny. Musí však být poskytovány, 
a to nejdéle po 6 hodinách nepřetržité práce v délce nejméně 30 minut. V analyzovaném 
podniku jsou přestávky na jídlo a oddech poskytovány právě v délce 30 minut. 
Docházkový systém RON, používaný organizací, generuje tuto přestávku po 6 hodinách 
nepřetržité práce. Pokud bude přestávka pracovníka kratší jak 30 minut, systém 
automaticky doplní chybějící hodnotu na délku 30 minut. 
Pracovní doba konzultantů informačního systému je stanovena od 7.30 do 16.00 
hodin. S účinností od 1. 4. 2011 došlo na oddělení zákaznické podpory k prodloužení 
pracovní doby do 17.00 hodin, a to od pondělí do čtvrtka. V pátek zůstává pracovní 
doba do 16.00 hodin zachována. 
 
Dovolená na zotavenou 
Rozlišujeme tyto typy dovolené: 
• dovolená za kalendářní rok nebo její poměrná část, 
• dovolená za odpracované dny, 
• dodatková dovolená. 
 
Nejobvyklejší je dovolená za kalendářní rok. Nárok na dovolenou vzniká splněním 
dvou podmínek: 
1. pracovní poměr zaměstnance musí trvat nepřetržitě po celý kalendářní rok, 
2. zaměstnanec musí v průběhu kalendářního roku odpracovat minimálně 60 dnů; 
za odpracovaný lze považovat den, ve kterém zaměstnanec odpracoval 
převážnou část směny; části směn se pro účely dovolené nesčítají. 
Jestliže zaměstnanec odpracoval u zaměstnavatele v kalendářním roce potřebných 60 
dnů, ale jeho pracovní poměr netrval po celý kalendářní rok, vznikne mu nárok na 
poměrnou část dovolené ve výši 1/12 nároku za každý celý kalendářní měsíc trvání 
pracovního poměru. 
Dovolená je v organizaci stanovena na 20 pracovních dnů, tj. 4 týdny. 
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Na dovolenou za odpracované dny má nárok zaměstnanec, kterému nevznikl nárok 
na dovolenou za kalendářní rok ani na její část, jelikož nekonal práci v kalendářním 
roce u téhož zaměstnavatele alespoň 60 dnů. Za každých 21 odpracovaných dnů mu 
náleží 1/12 dovolené za kalendářní rok. 
 
Dobu čerpání dovolené stanoví zaměstnavatel, a to dle plánu dovolených, na základě 
kterého by měl zajistit zaměstnancům vyčerpání dovolené zpravidla vcelku a do konce 
kalendářního roku. 
Jestliže zaměstnanec neměl možnost vyčerpat dovolenou do konce kalendářního 
roku, jsou zbývající dny dovolené převedeny do následujícího roku. 
Za dobu čerpání dovolené přísluší zaměstnancům náhrada mzdy ve výši průměrného 
výdělku vypočteného za předchozí kalendářní čtvrtletí. 
 
3.2.2 Mzdová oblast 
Výše mzdy není uvedena v pracovní smlouvě, ale je zaměstnanci stanovena 
samostatným mzdovým výměrem. Pracovní smlouva obsahuje dohodu obou smluvních 
stran o výplatě mzdy bezhotovostně na účet zaměstnance. Podmínky výplaty základní 
měsíční mzdy, osobního ohodnocení a termín výplaty mzdy je upraven ve mzdovém 
předpise zaměstnavatele. 
 
Výše mzdy 
Ujednání o výši mzdy se řídí nařízením vlády č. 567/2006 Sb., o minimální mzdě, 
o nejnižších úrovních zaručené mzdy, o vymezení ztíženého pracovního prostředí 
a o výši příplatku ke mzdě za práci ve ztíženém pracovním prostředí. Toto vládní 
nařízení se uplatňuje tehdy, pokud není u zaměstnavatele uzavřena kolektivní smlouva 
nebo neupravuje-li kolektivní smlouva mzdu. Součástí nařízení vlády je charakteristika 
8 skupin prací a podle této charakteristiky se jednotlivé práce do těchto skupin zařazují. 
V nařízení jsou pak určeny nejnižší úrovně zaručené mzdy (od 48,10 Kč až po 96,20 Kč 
na hodinu, nebo od 8 000 Kč do 16 100 Kč za měsíc). Horní hranice mzdy není právním 
předpisem dána.  
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Je-li mzda upravena kolektivní smlouvou, může být ujednání v pracovní smlouvě jen 
stejné nebo pro zaměstnance výhodnější, než je ustanovení kolektivní smlouvy.[6, s. 55] 
 
Ve společnosti STORMWARE s.r.o. nepůsobí žádná odborová organizace, není tedy 
uzavřena žádná kolektivní smlouva mezi zaměstnavatelem a zaměstnanci. 
 
V analyzované softwarové společnosti jsou zaměstnanci odměňováni měsíční mzdou. 
Tato mzda je dána jako pevná částka za odpracovaný měsíc, bez ohledu na počet 
pracovních dní a hodin v měsíci. Mzda se krátí za neodpracované dny v daném měsíci 
(např. dovolená, nemoc atd.).  
Za odvedenou práci jsou zaměstnancům společnosti poskytovány tyto složky mzdy: 
• základní mzda, 
• osobní ohodnocení, 
• příplatek za práci ve svátek, 
• příplatky za práci přesčas, 
• prémie, 
• mimořádné odměny. 
 
Příplatek za práci ve svátek 
Za dobu práce ve svátek přísluší zaměstnanci od 1. 1. 2001 náhradní volno v rozsahu 
práce konané ve svátek. Za dobu náhradního volna má zaměstnanec nárok na náhradu 
mzdy ve výši průměrného výdělku. 
V měsíční mzdě zaměstnanců společnosti STORMWARE s.r.o. se pro výpočet 
průměrného výdělku zahrnují dny státních svátků do odpracované doby bez ohledu na 
to, zda daný zaměstnanec v den svátku pracoval či nepracoval. To znamená, že 
zaměstnanec odměňovaný měsíční mzdou obdrží stejnou mzdu např. v měsíci prosinci, 
který může mít včetně svátků i 23 pracovních dní, tak jako v měsíci únoru, který může 
mít pouze 20 pracovních dní.  
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Příplatek za práci přesčas 
Za dobu práce přesčas je zaměstnavatel povinen zaměstnanci zvýšit dosaženou mzdu 
nejméně o 25 % průměrného výdělku. Ve společnosti STORMWARE s.r.o. došlo 
k dohodě mezi zaměstnavatelem a zaměstnanci o poskytnutí náhradního volna 
v rozsahu práce konané přesčas namísto zvýšení mzdy. 
 
Prémie 
Prémie jsou v podniku variabilní. Odvíjí se od individuálních výkonů pracovníků. 
Tyto pohyblivé složky mzdy jsou tedy nastaveny tak, že pokud pracovník dosáhne 
určitého výsledku, získá prémii jako odměnu za dosažení cíle. Mezi výhody tohoto 
přístupu patří pozitivní postoj k práci a možnost prakticky neomezené výše prémií. 
Strop této složky mzdy tvoří celkový objem finančních prostředků určených pro 
oddělení zákaznické podpory podniku. 
 
Mimořádné odměny 
Mimořádné odměny jsou v podniku poskytovány za splnění mimořádných, nebo 
jednorázových úkolů. 
Tento typ odměn je také poskytován pracovníkům např. ve formě půlroční odměny 
na základě rozhodnutí managementu společnosti. Tyto pohyblivé složky mzdy ovšem 
nejsou dány žádnou směrnicí, zaměstnanci si touto odměnou nemohou být vůbec jisti. 
Vše závisí pouze na dosažených výsledcích podniku a na uvážení vedení firmy.  
 
Následující tabulka a graf zobrazují výši mzdových nákladů společnosti v letech 
2004–2010h. 
 
Tabulka 3.2: Výše mzdových nákladů v letech 2004–2010h (v tis. Kč) 
(Zdroj: Účetní závěrka 2004, Výroční zprávy 2005 – 2010; vlastní zpracování) 
 
Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2010h
Mzdové náklady 14 189 16 959 19 667 28 954 44 516 87 234
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Graf 3.2: Vývoj mzdových nákladů v letech 2004–2010h (v tis. Kč) 
(Zdroj:Účetní závěrka 2004, Výroční zprávy 2005 – 2010; vlastní zpracování) 
 
 
Z tabulky i grafu zobrazujících objem hrubých mezd společnosti je patrné, že mzdové 
náklady organizace mají rostoucí tendenci. Celkový objem finančních prostředků, 
vyplacených na odměny za práci, má z pohledu makroekonomického výrazný vliv také 
na ekonomickou situaci státu, a to zejména proto, že přímo ovlivňuje míru inflace. Jako 
rozhodující nákladová položka determinuje totiž výši cen výrobků či služeb na straně 
jedné a koupěschopnost obyvatelstva na straně druhé. 
 
Výplatní termín 
Podle § 141 odst. 1 ZP je mzda splatná po vykonání práce, a to nejpozději 
v následujícím kalendářním měsíci, nebylo-li v pracovní či kolektivní smlouvě 
dohodnuto jinak. 
Zpravidla bude mzda vyplácena jednou měsíčně. Není-li dohodnuto poskytování 
zálohy na mzdu, bude vyplácena v jednom termínu naráz. Pokud výplatní den připadne 
na sobotu, je výplatním termínem předcházející pátek. Pokud výplatní termín připadne 
na neděli nebo svátek, stává se výplatním termínem následující pracovní den. [6, s. 56] 
Ve společnosti STORMWARE s.r.o. je mzda vyplácena jednorázově, přičemž 
výplatní termín je stanoven na 12. kalendářní den v měsíci. Tato odměna za vykonanou 
práci je vyplácena v české měně. 
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Výplata mzdy na účet zaměstnance 
V § 143 odst. 1 ZP je dáno, že na žádost zaměstnance je zaměstnavatel povinen při 
výplatě mzdy poukázat mzdu nebo zaměstnancem stanovenou část mzdy na jeho účet  
u českého peněžního ústavu.  
Zaměstnavatel poukazuje určenou částku na příslušný účet na svůj náklad a vlastní 
riziko. Mzda je ovšem zaměstnanci v tomto případě vyplacena až v momentě, kdy s ní 
může disponovat, což je v okamžiku, kdy je připsána na jeho účet. S touto okolností by 
měl zaměstnavatel počítat a zasílat proto mzdu peněžnímu ústavu tak, aby ve stanovený 
výplatní den již byla na účet připsána. 
V žádném případě však není možné, aby zaměstnavatel nutil své zaměstnance 
k otevření účtu u peněžního ústavu s tím, že mu tam bude poukazovat mzdu. [6, s. 57] 
Všem pracovníkům společnosti na pozici konzultanta informačního systému je mzda 
převáděna na jejich bankovní účty. Zaměstnanci obdrží každý měsíc výplatní pásky 
a organizace obdrží výpis z běžného účtu o potvrzení transakce. 
 
3.2.3 Sociální oblast 
3.2.3.1 Investor in People 
Investor in People (IIP) je britská národní norma, která byla vytvořena v roce 1990 ve 
Velké Británii organizací National Training Task Force. Organizace při tvorbě tohoto 
modelu spolupracovala s nejvýznamnějšími britskými podnikatelskými subjekty 
a zároveň s ministerstvem práce. Jedná se o jediný mezinárodně uznávaný standard  
v oblasti řízení a rozvoje lidských zdrojů ve společnosti. 
Projekt IIP byl v České republice vyhlášen Ministerstvem práce a sociálních věcí ČR. 
Financování bylo zajištěno z Evropského sociálního fondu a Státního rozpočtu České 
republiky v rámci Operačního programu Rozvoj lidských zdrojů. V České republice 
zajišťuje šíření normy IIP agentura CzechInvest. 
 
Společnost STORMWARE s.r.o. v roce 2008 úspěšně prošla auditem v rámci 
Národního projektu Standard řízení a rozvoje lidských zdrojů Investor in People.  
Standard IIP byl ve společnosti zaváděn pod dohledem garantované poradkyně IIP.  
V červnu 2008 proběhlo v sídle organizace závěrečné dvoudenní zhodnocení, které 
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provedla nezávislá hodnotitelka Mezinárodního centra kvality Janet Snowball. Na 
základě tohoto hodnocení byl společnosti přidělen certifikát IIP. Získáním tohoto 
certifikátu se společnost připojila k několika málo českým podnikům vlastnícím toto 
ocenění. Současně je podnik prvním a zatím jediným držitelem tohoto certifikátu mezi 
producenty ekonomického software v České republice. [28] 
Vedení společnosti si velice dobře uvědomuje, že spokojenost zákazníků a tím tedy  
i úspěch na trhu, jsou úzce propojeny se spokojeností zaměstnanců podniku. Investice je 
potřeba směřovat nejen do vývoje produktů, marketingových činností, zkvalitňování 
call centra, ale také do personálního řízení. [28] 
Platnost certifikátu IIP společnosti STORMWARE s.r.o. končí 16. června 2011. 
Podle zjištěných informací společnost prozatím nebude usilovat o obnovení platnosti 
tohoto ocenění pro následující období. 
 
3.2.3.2 Motivační pohovory [30] 
Od dubna 2008 se každoročně ve společnosti konají motivační pohovory. Jedenkrát 
do roka se tak každý zaměstnanec účastní tohoto pohovoru se svým nadřízeným, tj.  
s vedoucí jednotky účetní podpory.  
Při motivačním pohovoru zaměstnanec se svým vedoucím 
• zhodnotí uplynulé období, 
• projde výstupy (stanovené úkoly) z minulých motivačních pohovorů, 
• zhodnotí, do jaké míry se mu podařilo naplnit stanovené cíle (úkoly). 
 
Postup realizace motivačních pohovorů: 
• 1x za rok (duben/květen) zhodnotí zaměstnanec se svým vedoucím období 
uplynulého roku, 
• personalista vždy e-mailem zašle zaměstnanci aktuální formulář k vyplnění, 
• motivační pohovory se týkají zaměstnanců, kteří ve společnosti pracují 
minimálně 6 měsíců, 
• u pracovníků, kteří v podniku pracují dobu kratší než 6 měsíců, záleží na 
vedoucím oddělení, zda s nimi bude chtít také uskutečnit motivační pohovor. 
V případě, že ano, bude se pohovor týkat hlavně plánů pro nadcházející období, 
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nebude se tedy hodnotit uplynulé období. V tomto případě půjde spíše o tvorbu 
adaptačního plánu pracovníka.  
• vyplněný formulář je zaslán vedoucímu v termínu, který pracovník vždy obdrží 
od personalisty, 
• samotné motivační rozhovory probíhají podle časového harmonogramu, který 
sděluje vedoucí oddělení, 
• výstupy a závěry, na kterých se pracovník se svým nadřízeným shodne, doplní 
vedoucí do pracovníkova formuláře, 
• poté kompletně vyplněný formulář vedoucí vytiskne ve trojím vyhotovení, kdy 
jeden výtisk obdrží daný pracovník, druhý si ponechá vedoucí a třetí bude 
založen do osobních spisů zaměstnance na personálním oddělení. 
Motivační dotazník používaný organizací je přílohou 5 této diplomové práce. 
 
3.2.3.3 Zaměstnanecké benefity ve společnosti 
Stravování 
Společnost je na základě § 236 ZP povinna umožnit zaměstnancům ve všech směnách 
stravování. Pro tyto účely je pracovníkům k dispozici jídelna, která se nachází přímo  
v sídle společnosti. 
Od 1. 1. 2010 je dodavatelem obědů firma Závodní stravování Radek Hošek. Doba 
výdeje oběda je od 11.00 do 13.00 hodin, poté se jídelna uzavírá. Jednotlivá oddělení 
chodí na obědy na základě daného rozpisu. 
Ceny obědů dle jednotlivých variant jsou následující: 
 
Tabulka 3.3: Ceny obědů 
(Zdroj: Interní materiály společnosti) 
 
Varianta oběda Cena s DPH
Polévka samostatně 7,80 Kč
Menu I, II, III („hotovka“, racionální) 64,20 Kč
Menu IV (výběrové) 71,40 Kč
Menu I, II, III + polévka 69,60 Kč
Menu IV + polévka 76,80 Kč
Menu V, VI, VII + polévka 87,00 Kč
Salát / moučník 12,00 Kč
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Příspěvek na stravování ze strany zaměstnavatele činí 55 % do ceny 80 Kč. Příslušná 
částka (45 % z hodnoty oběda) je zaměstnanci stržena ze mzdy v daném měsíci. 
 
Dovolená nad rámec ZP (5. týden dovolené) 
Pátý týden dovolené, poskytovaný nad rámec stanovený zákoníkem práce, je 
zaměstnancům přiznán po odpracování jednoho roku ve společnosti. 
 
Osobní rozvoj a vzdělávání zaměstnanců 
Zaměstnanci společnosti jsou v rámci své činnosti neustále školeni a vzděláváni  
v oblasti legislativních změn. Rozšiřují si tak vědomosti a rozvíjejí své schopnosti. 
Vzdělávání (interní, externí) probíhá ve firmě v souladu s adaptačním plánem 
zaměstnance a s plánem rozvoje pro další období. 
V rámci motivačního pohovoru dojde mezi pracovníkem a jeho vedoucím k dohodě 
o tom, která externí školení pracovník v nejbližší době absolvuje. 
 
Jazykové kurzy 
Od začátku září do konce června byly každoročně pořádány bezplatné kurzy 
anglického jazyka pro zaměstnance společnosti. Tyto kurzy byly zajišťovány jihlavskou 
jazykovou školou Honzík. Výuka jazyka probíhala přímo v sídle společnosti. Účastníci 
kurzů byli rozřazeni do těchto skupin: věční začátečníci, mírně pokročilí, středně 
pokročilí, pokročilí a nejpokročilejší. 
Tyto kurzy byly ale v červnu roku 2010 organizací zrušeny z důvodu úspory nákladů. 
Zaměstnanci, kteří tyto kurzy navštěvovali, si nyní (pokud chtějí ve výuce jazyka 
pokračovat) musí hodiny anglického jazyka zajišťovat sami z vlastní iniciativy a také si 
je patřičně zaplatit. 
Přitom náklady spojené s dalším vzděláváním zaměstnanců by mohla společnost 
ušetřit tak, že využije možnosti čerpání dotací z evropských fondů. V současné době je 
možné využít programu s názvem „Vzdělávejte se!“. Tento projekt přináší pomoc 
formou příspěvku na pokrytí nákladů na odborný rozvoj zaměstnanců. O tento finanční 
příspěvek stačí požádat na úřadu práce do konce června 2011. V tomto případě není 
příspěvek nárokovou dávkou. O jejím poskytnutí rozhoduje pouze výběrová komise na 
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úřadu práce. Je tedy možné, že dotace by nakonec společnosti přidělena nebyla, ale 
přesto – proč to nezkusit? Jazykové kurzy jsou zajímavým benefitem, zaměstnanci se 
jich účastnili, proto by se společnost měla pokusit o jejich obnovu. Zaměstnanci si tak 
mohou zvyšovat kvalifikaci a zlepšovat i do budoucna své vlastní šance na trhu práce.  
 
Zvýhodněný mobilní tarif 
Na konci roku 2009 uzavřela společnost rámcovou smlouvou se společností 
poskytující telekomunikační služby. V rámci této smlouvy se podařilo vyjednat 
zajímavý benefit pro zaměstnance, díky němuž budou moci zaměstnanci a jejich rodinní 
příslušníci využívat zvýhodněný tarif. Tento benefit mohou využívat všichni 
zaměstnanci, kterým již uplynula zkušební doba. Každý pracovník může získat 
maximálně 4 SIM karty. Benefit není ze strany zaměstnance nárokovatelný a může být 
zaměstnavatelem kdykoliv ukončen. Účty za telefonní čísla jsou zasílány přímo 
společnosti STORMWARE, která poté provede zaměstnanci srážku ze mzdy na 
příslušnou částku. 
 
Tabulka 3.4: Ceny zvýhodněného tarifu  
(Zdroj: Interní materiály společnosti) 
 
 
Teambuildingové akce 
Teambuildingové aktivity, příp. příspěvky na tyto firemní akce byly ze strany 
společnosti zrušeny v roce 2009 ze stejných důvodů jako jazykové kurzy – pro úsporu 
nákladů. Do té doby se každoročně pořádaly minimálně dvě akce – celofiremní vánoční 
večírek a jarní „grilovačka“, která byla financována z balíčku finančních prostředků 
oddělení zákaznické podpory.  
Měsíční paušál 101 Kč / měsíc / SIM
Volné minuty do všech směrů v rámci ČR 100 minut
Volné SMS do všech směrů v rámci ČR 100 SMS
Volání směr O2 a pevné linky v rámci ČR 2,50 Kč / minuta
Volání směr ostatní v rámci ČR 3 Kč / minuta
0 Kč
SMS 1,50 Kč / SMS
Volání v rámci VPN (mezi všemi SIM O2 registrovanými pod 
STORMWARE; minuty provolané v rámci VPN se neodečítají od 
volných minut)
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V červnu 2008 se konala teambuildingová akce v oblasti Beskyd. Jednalo se  
o víkendovou outdoorovou akci, která byla určena pro všechna oddělení podniku. 
Od září 2011 mají být firemní akce společností obnoveny. V plánu společnosti je 
uskutečnit opět podobnou dvoudenní akci jako v roce 2008. 
Takovéto firemní aktivity mohou významně přispět ke zlepšení komunikace 
jednotlivých úseků společnosti. 
 
3.3 Výzkum motivačních faktorů ve společnosti 
3.3.1 Cíl a metoda výzkumu 
Cíl výzkumu: 
Cílem výzkumu bylo provedení analýzy současného motivačního systému a systému 
odměňování vybraného podniku. 
Ve své diplomové práci jsem se zaměřila na pracovníky účetní zákaznické podpory 
ve zvoleném podniku. 
V předcházející kapitole bylo zmíněno vlastnictví certifikátu Investor in People. 
Z toho usuzuji, že o zaměstnance této společnosti je velice dobře postaráno a jejich 
práce si podnik velmi cení. Společnost STORMWARE s.r.o. je firmou vyvíjející 
a poskytující ekonomický software, jejíž roční obrat činí cca 300 mil. Kč. 
Předpokládám proto, že zaměstnanci pracují v moderním pracovním prostředí 
a k výkonu své práce mají k dispozici veškeré potřebné zařízení na odpovídající 
technické a technologické úrovni. Domnívám se tedy, že pracovní prostředí bude 
z jejich strany hodnoceno jako vyhovující. 
Firmou požadované minimální ukončené vzdělání pro výkon práce na oddělení účetní 
zákaznické podpory je středoškolské vzdělání v ekonomickém oboru. Předpokládám, že 
toto vzdělání bude u pracovníků podpory převládat. 
Platové ohodnocení ve většině společností znamená největší motivaci k výkonu 
práce. Protože si firma cení svých zaměstnanců, myslím, že výše mzdy bude hodnocena 
spíše pozitivně. S pozitivní odezvou se podle mého názoru setká i reakce na celkovou 
atmosféru na pracovišti.  
Součástí dotazníku je i volba benefitů. Zde si každý pracovník má za úkol zvolit 
jeden benefit, o který by měl největší zájem. Co se této otázky týče, domnívám se, že 
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největší ohlas bude mít možnost 13. mzdy, dovolená nad rámec ZP a závodní 
stravování.  
 
Metoda výzkumu: 
Pro zjištění názorů pracovníků účetní hotline na problematiku zaměstnaneckých 
benefitů jsem zvolila výzkum metodou písemného dotazování. Dotazník byl rozdělen na 
dvě části o celkovém počtu 20 otázek. První částí dotazníku jsou zjišťována tzv. měkká 
data (názory a postoje pracovníků). Druhá část dotazníku je zaměřena na zjištění tzv. 
tvrdých dat o pracovnících (zastávaná funkce v podniku, pohlaví, věk, dosažené 
vzdělání apod.). Otázky obsažené v dotazníku jsou převážně otázkami uzavřenými, 
u kterých je třeba zvolit jednoznačnou odpověď. U některých otázek v dotazníku je 
vyžadována bližší specifikace volby odpovědi. Respondenti mají upřesnit důvod volby 
dané odpovědi, uvést konkrétní příčiny výběru nabízené odpovědi. Poslední otázka 
první části dotazníku, která se týká volby benefitu, vyžaduje výběr jedné zaměstnanecké 
výhody, která je pro pracovníka nejatraktivnější. Zároveň je tato otázka otázkou 
polouzavřenou, u které má respondent možnost uvést vlastní druh benefitu, o který by 
měl největší zájem.  
 
3.3.2   Dotazník (viz příloha 6) 
Způsob provedení výzkumu a počet respondentů: 
Dotazníky jsem rozdala všem současným pracovníkům účetní zákaznické podpory, 
včetně vedoucí účetní zákaznické podpory a ředitele zákaznické podpory. Respondenty 
bylo tedy celkem 18 pracovníků, jejichž charakteristiky jsou uvedeny níže ve 
vyhodnocení 2. části dotazníku. 
 
Výzkumné výsledky: 
Vyhodnocení výsledků písemného dotazování provádím nejdříve pro druhou část 
dotazníku, která obsahuje tzv. tvrdá data, tedy informace o věku a pohlaví pracovníků, 
nejvyšším dosaženém vzdělání, zastávané funkci v podniku apod. Toto pořadí 
vyhodnocení dotazníku jsem zvolila z toho důvodu, aby byly již v počátku zpracovávání 
výsledků známy charakteristiky zkoumaného vzorku respondentů. 
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Vyhodnocení 2. části dotazníku 
 
Vyhodnocení otázky č. 1: 
Tabulka 3.5: Funkce ve společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
 
83,3 % dotázaných zaměstnanců hotline zastává pozici konzultant informačního 
systému. Zákaznická podpora má svého ředitele, který má na starosti technickou 
i účetní podporu a vedoucí jednotky účetní podpory. Funkce trenéra rozvoje, který je 
zástupcem vedoucí účetní podpory a má na starosti vzdělávání ostatních pracovníků 
hotline, je na tomto oddělení v rukou jednoho pracovníka. 
 
Vyhodnocení otázky č. 2: 
Graf 3.3: Délka výkonu práce pro společnost (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
Funkce ve společnosti Počet zaměstnanců
absolutně relativně
Ředitel zákaznické podpory 1 83,3
Vedoucí jednotky účetní podpory 1 5,6
Trenér rozvoje 1 5,6
Konzultant informačního systému 15 5,6
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Téměř 90 % respondentů pracuje pro společnost v rozmezí 1 – 5 let, zbývající část 
(11,1 %) pak v rozmezí 6 – 10 let. 
 
Vyhodnocení otázky č. 3: 
Graf 3.4: Předpokládaná doba výkonu práce pro společnost v následujících letech  
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
44,4 % zaměstnanců předpokládá, že pro softwarovou firmu bude pracovat 
dlouhodobě, více jak 3 roky. Nezanedbatelná část pracovníků (22,2 %) se domnívá, že  
v podniku stráví již pouze 2 – 3 roky.  
Z výsledků této i předcházející otázky je možné usuzovat, že personální složení 
zaměstnanců zákaznické podpory je vcelku často obměňováno. 
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Vyhodnocení otázky č. 4: 
Graf 3.5: Pohlaví (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
Mezi zaměstnanci zákaznické podpory je 94,4 % žen a pouze jeden pracovník 
(5,6 %) je muž.  
Respondenty jsou pracovníci účetní zákaznické hotline. Je všeobecně známo, že obor 
Účetnictví je spíše doménou žen než mužů. V případě technické hotline je naopak 
možné předpokládat, že zde najdeme spíše muže. 
 
Vyhodnocení otázky č. 5: 
Graf 3.6: Věkové skupiny zaměstnanců (Zdroj: Vlastní zpracování) 
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Většina pracovníků (83,3 %) se zařadila do věkové skupiny 21 – 30 let. Jedná se tedy 
o poměrně mladý kolektiv lidí. 
 
Vyhodnocení otázky č. 6: 
Graf 3.7: Nejvyšší dokončené vzdělání (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
Výzkumem bylo zjištěno, že nejčastějším nejvyšším dosaženým vzděláním 
zaměstnanců podniku je středoškolské vzdělání s maturitou (61,1 %), následně pak 
vzdělání vysokoškolské (33,3 %). Na pozici konzultanta informačního systému budou 
tedy dle mého názoru přijímáni uchazeči s minimálně středoškolským vzděláním. 
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Vyhodnocení 1. části dotazníku 
 
Vyhodnocení otázky č. 1: 
Graf 3.8: Celková spokojenost zaměstnanců s prací v podniku (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
Z grafu můžeme vidět, že většina zaměstnanců je s prací ve firmě spíše spokojena. 
Pro společnost to znamená velmi pozitivní výsledek. Spokojenost zaměstnanců 
představuje jeden ze základních faktorů ovlivňujících dosažení stanovených cílů 
organizace. 
 
Vyhodnocení otázky č. 2: 
Graf 3.9: Pracovní prostředí (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
59 
72,2 % dotázaných pracovníků hodnotí své pracovní prostředí jako vyhovující. Je 
známo, že každému vyhovuje něco jiného, každý má své individuální potřeby. Pracující 
člověk tráví v zaměstnání, tzn. v určitém pracovním prostředí, převážnou část dne 
a proto je důležité, aby toto prostředí bylo vytvořeno i na základě představ pracovníků. 
U pracovníků, kteří pracovní prostředí označili za částečně vyhovující, jsem 
zjišťovala i konkrétní příčiny jejich volby. Za determinanty pracovního prostředí většina 
pracovníků uvedla velkou kancelář či častou kontrolu ze strany vedoucí zákaznické 
podpory. Rozlehlá kancelář, čítající 17 pracovníků, může opravdu pro některé 
zaměstnance představovat problém. Je samozřejmé, že někteří lidé upřednostňují 
maximálně 2 kolegy v kanceláři či zcela vlastní kancelář. V tomto případě ale 
společnost nemá možnost řešit individuální požadavky pracovníků hotline.  
 
Vyhodnocení otázky č. 3: 
Graf 3.10: Celková atmosféra na pracovišti (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
 
Atmosféra na pracovišti je celkově hodnocena velice pozitivně. Dobrá pracovní 
atmosféra výrazně zvyšuje efektivitu práce. Pracovníci si dokáží udržet příjemnou 
a přátelskou atmosféru i v období největšího náporu práce, což je v případě této 
pracovní pozice každoročně zejména období leden – březen. Nápor práce v těchto 
měsících souvisí s koncem kalendářního roku a uzavíráním účetního období. V tomto 
období je proto v call centru napojen maximální počet konzultantek, aby bylo možné 
obsloužit co nejvíce volajících zákazníků, kteří řeší především problémy s provedením 
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ročního zúčtování záloh na daň z příjmů fyzických osob či účetní a datové uzávěrky 
v programech poskytovaných společností. 
 
Vyhodnocení otázky č. 4: 
Graf 3.11: Rozvržení pracovní doby (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
 
 
Většina pracovníků (44,4 %) je s rozvržením své pracovní doby spíše spokojena.  
Ve společnosti převládá forma pevné pracovní doby, od 7.30 do 16.00 hodin.  
Velká část pracovníků hotline (38,9 %) ovšem je s rozvržením pracovní doby spíše 
nespokojena. Od 1. 4. 2010 byla pracovní doba prodloužena do 17.00 hodin, s výjimkou 
pátků. Dotazníkový průzkum probíhal právě v době zavedení této prodloužené pracovní 
doby, negativní výsledek této otázky může být tedy způsoben právě touto skutečností. 
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Vyhodnocení otázky č. 5: 
Graf 3.12: Práce ve stresu (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
Vidíme, že nejvíce dotázaných pracovníků (55,6 %) odpovědělo, že výkon práce je 
stresuje přiměřeně k jejich pracovní pozici. Určitá míra stresu může mít na jedince 
i pozitivní vliv, pokud je ale tato míra stresu přiměřená a nepůsobí dlouhodobě. 
Přiměřená míra stresu zvyšuje motivaci a umožňuje dosahovat vyššího výkonu 
a úspěchu. 
Významné procento jedinců (33,3 %) ale pracuje ve stresu více, než si přeje. Mezi 
největší stresové faktory, které zaměstnanci uváděli, patří nepříjemní zákazníci, vysoké 
pracovní vytížení, tlak ze strany nadřízených, řešení reklamací od zákazníků, hluk 
v kanceláři, nedostatečný čas potřebný na řešení telefonických dotazů uživatelů 
produktů společnosti. Negativním důsledkem vyšší míry stresu může být například 
úzkost, strach, konfliktnost, psychické i fyzické problémy, snížení pracovní výkonnosti. 
Pracovní náplň zaměstnanců zákaznické podpory shledávám poměrně stresující, 
psychicky náročnou. Podle mého názoru by měl zaměstnavatel tento stres 
zaměstnancům nějakým způsobem vynahradit. Domnívám se, že například kompenzace 
formou poukázek na relaxační masáže či sportovní aktivity, při kterých by došlo 
k uvolnění a odbourání stresu, by nebyl špatný nápad. 
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Vyhodnocení otázky č. 6: 
Graf 3.13: Pochvala jako motivační faktor k vyššímu výkonu (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
Pro více jak ¾ zaměstnanců (83,3 %) představuje pochvala za dobře odvedenou práci 
faktor motivace k vyššímu výkonu. Vedoucí pracovník by měl chválit veřejně 
a spravedlivě. I malá pochvala dokáže člověka povzbudit k další aktivitě. 
 
Vyhodnocení otázky č. 7: 
Graf 3.14: Četnost pochval za dobře odvedenou práci (Zdroj: Vlastní zpracování) 
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Graf naznačuje, že nejvíce respondentů (55,6 %) si nevzpomíná, že by je některý  
z jejich nadřízených pracovníků v posledním měsíci pochválil. 27,8 % dotázaných ale 
bylo za poslední měsíc alespoň jednou pochváleno. Umění chválit by mělo patřit  
k základním schopnostem dobrého manažera. I obyčejná pochvala totiž může některé 
pracovníky motivovat dokonce více než mzda. Obecně platí, že pochvala pracovníka by 
měla probíhat veřejně, před ostatními spolupracovníky. Kritiku pracovníka by si pak 
manažer měl ponechat k rozhovoru mezi čtyřma očima. 
 
Vyhodnocení otázky č. 8: 
Graf 3.15: Ochota nadřízených vyslechnout podřízené (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
Na otázku ohledně ochoty nadřízených vyslechnout své podřízené pracovníky 
převládá odpověď ano vždy (61,1 %), následně odpověď spíše ano (38,9 %). Toto 
považuji za velmi dobrý výsledek. Přímý nadřízený by měl být schopen podchytit 
zaměstnance a stabilizovat ho ve firmě. Toho nejlépe docílí vstřícným přístupem. 
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Vyhodnocení otázky č. 9: 
Graf 3.16: Spravedlnost v přijímání, povyšování a hodnocení zaměstnanců  
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
66,7 % dotázaných pracovníků se domnívá, že přijímání, povyšování a hodnocení lidí 
probíhá v organizaci většinou spravedlivě. Podle 22,2 % zaměstnanců hotline je 
přijímání, povyšování a hodnocení pracovníků společnosti určitě spravedlivé. 11,1 % 
pracovníků není s touto skutečnosti obeznámeno. Vzhledem k tomu se domnívám, že by 
mělo dojít k přesnému vymezení podmínek v těchto záležitostech, například ve vnitřní 
směrnici podniku. 
 
Vyhodnocení otázky č. 10: 
Graf 3.17: Kariérní růst v rámci společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování) 
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Možnost kariérního růstu hodnotí přesně polovina zaměstnanců jako dobrou. Necelá 
druhá polovina respondentů se domnívá, že možnost vypracovat se na lepší pozici je  
v organizaci spíše horší. 
Každý zaměstnanec se může přihlásit do výběrových řízení vyhlášených firmou nejen 
v rámci svého oddělení, ale v rámci celé společnosti, pokud k tomu má dostatečnou 
kvalifikaci. Možnost kariérního růstu v podniku proto hodnotím pozitivně. Domnívám 
se, že hodnocení možnosti kariérního růstu jako spíše horší pramení spíše ze 
skutečnosti, že v současné době jsou všechna oddělení a všechny pozice plně obsazeny. 
Výběrové řízení je v současnosti vypsáno pouze na pozici programátora informačního 
systému, na což nemají pracovníci zákaznické podpory dostatečné vzdělání, a tudíž se 
jich tato možnost netýká. 
 
Vyhodnocení otázky č. 11: 
Graf 3.18: Platové ohodnocení (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
72,2 % zaměstnanců hodnotí své platové ohodnocení jako spíše odpovídající. 11,1 % 
pracovníků se naopak domnívá, že jejich mzda neodpovídá práci, kterou pro společnost 
vykonávají.  
Na základě průzkumu je tedy možné tvrdit, že s výší mzdy jsou pracovníci 
softwarové společnosti spíše spokojeni. 
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Vyhodnocení otázky č. 12: 
V tomto případě se se 100 % podporou setkala možnost flexibilního systému 
odměňování, kdy si zaměstnanci mohou vybrat z určitého balíčku benefitů právě ty, 
které jim nejvíce vyhovují. 
V současné době společnost uplatňuje fixní systém odměn, kdy jsou všem 
zaměstnancům nabídnuty stejné druhy benefitů. Tento systém však nereaguje na 
individuální a často se měnící potřeby pracovníků. Některý druh poskytovaného 
benefitu tak například vůbec nemusí přispívat ke spokojenosti převážné části 
zaměstnanců. 
 
Vyhodnocení otázky č. 13: 
Graf 3.19: Žádané benefity (Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
 
 
 
Ze zaměstnaneckých výhod, které jsou uvedeny v nabídce benefitů této otázky, 
společnost v současné době poskytuje možnost závodního stravování, dovolenou nad 
rámec zákoníku práce a vzdělávací kurzy a odborná školení pro zaškolení konzultantek 
v oblasti legislativních změn, kterých je každoročně nejvíce na přelomu kalendářního 
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roku. Ostatní benefity zmíněné u této otázky společnost neposkytuje a jejich uvedení 
slouží ke zjištění zájmu pracovníků o tyto výhody. 
Z provedeného výzkumu je zřejmé, že pro celou polovinu pracovníků hotline je 
nejžádanějším benefitem 13. mzda. Usuzuji tedy, že pro většinu respondentů bude mzda 
nejvýznamnějším motivačním faktorem k výkonu práce. Na základě průzkumu byl 
zjištěn zájem také o dovolenou nad rámec zákoníku práce či příspěvky na dovolenou, 
flexibilní pracovní dobu nebo příspěvky na dopravu do zaměstnání. V dnešní době je 
i velmi oblíbený benefit ve formě příspěvků na penzijní připojištění. 
Jeden pracovník zmínil jako nejzajímavější benefit tzn. sick days. V tomto případě se 
jedná o určitý počet dní (zpravidla 3 – 5 dní za rok), kdy zaměstnanec může zůstat 
doma, aniž by musel zaměstnavateli donést od lékaře potvrzení o pracovní 
neschopnosti. Právě díky tzv. sick days se zaměstnanec může vyhnout výraznému 
snížení mzdy v prvních dnech pracovní neschopnosti. Jedná se vlastně o jakousi 
kompenzaci situace českého zdravotnictví. 
 
Závěrečné zhodnocení: 
Z celkového zhodnocení dotazníkového průzkumu vyplývá, že zaměstnanci jihlavské 
softwarové společnosti jsou s prací v podniku vcelku spokojeni. Příznivě hodnotí i výši 
svého platového ohodnocení, které zůstává jejich největší motivací k výkonu práce. 
S pozitivní odezvou se také setkalo hodnocení pracovního prostředí a celkové atmosféry 
na pracovišti. Neformálním průzkumem bylo zjištěno, že zhruba polovina pracovníků 
hotline se setkává i mimo kancelář a panuje mezi nimi více než jen „firemní“ přátelství. 
Díky tomu dokáží bez problémů pracovat v týmu, táhnout za jeden provaz. Oddělení 
zákaznické podpory jihlavské společnosti opravdu funguje jako celek. Tato skutečnost 
bezesporu vychází i z faktu, že věkový průměr na zkoumaném oddělení je zhruba 28 let. 
Všichni pracovníci si jsou věkem tedy poměrně blízcí. 
Na základě získaných výzkumných výsledků je zřetelné, že je nutné řešit systém 
odměňování, který je v současné době dán pevnou nabídkou zaměstnaneckých výhod. 
Stoprocentní podporu ale v dotazníkovém šetření získal flexibilní systém odměňování 
s možností zvolit si balíček benefitů dle individuálních požadavků zaměstnanců. 
Určitým způsobem by měl také být vykompenzován stres, ve kterém je převážná část 
respondentů při výkonu své práce.  
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Je třeba si ale uvědomit, že výsledky dotazníku mohou být do jisté míry zkreslené. 
Někteří pracovníci mohli vyplňování tohoto dotazníku pojmout i žertovně, jako 
zpestření obyčejného pracovního dne. 
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4 VLASTNÍ NÁVRHY NA ZLEPŠENÍ MOTIVAČNÍHO 
 SYSTÉMU 
Tato část diplomové práce obsahuje jednak zhodnocení stávajícího systému 
odměňování a motivace pracovníků zákaznické podpory jihlavské společnosti 
STORMWARE s.r.o., ale i možné návrhy řešení na zlepšení motivačního systému. Tyto 
návrhy vzešly z výsledků provedeného průzkumu mezi zaměstnanci. Aplikace těchto 
opatření povede ke zvýšení motivace a výkonu zaměstnanců, což bylo v úvodu 
stanoveno jako cíl této práce. 
 
4.1 Nový systém zaměstnaneckých benefitů 
Na základě výsledků z dotazníkového šetření mezi pracovníky hotline doporučuji ve 
společnosti zavést tzv. flexibilní systém odměňování. Stávající systém fixní nabídky 
zaměstnaneckých výhod nebyl v porovnání s individuální volbou benefitů v průzkumu 
úspěšný. Stoprocentní úspěch měl právě systém flexibilního odměňování, kdy si každý 
zaměstnanec může zvolit určitou možnost benefitu, resp. benefitů podle vlastního 
uvážení. 
Flexibilní systém zaměstnaneckých výhod umožní společnosti reagovat na měnící se 
potřeby každého zaměstnance. Tento systém dává pracovníkovi možnost zvolit si  
z určité nabídky právě tu výhodu, resp. výhody, které jsou pro něj nejvíce atraktivní. 
Každá varianta benefitů platí jeden rok. Zaměstnanec si může na konci každého roku 
vybrat tentýž benefit nebo některou z dalších variant. 
 
4.1.1 Varianty benefitů 
Jednotlivé varianty benefitů budou obsahovat hlavní výhody a dodatkovou výhodu. 
Hodnota hlavní výhody je vždy 8.000 Kč, přičemž zaměstnanec má nárok na všechny 
hlavní výhody zvolené varianty. Dodatkové výhody jsou zpravidla v hodnotě 1.000 Kč 
a zaměstnanec si zvolí vždy jednu z nabízených dodatkových výhod určité varianty. 
Tyto varianty benefitů budou financovány ze sociálního fondu, který je společností 
dobrovolně tvořen. Zdrojem tohoto sociálního fondu je zisk společnosti po zdanění daní 
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z příjmů právnických osob. O výši přídělu do sociálního fondu rozhoduje valná 
hromada společnosti.  
 
Varianta benefitů č. 1 
 
Hlavní výhody: 
• Příspěvek na dovolenou – 6.000 Kč 
• Příspěvek na dopravu – 2.000 Kč 
 
Dodatkové výhody: 
• Příspěvek na penzijní připojištění – 1.000 Kč 
• Vánoční příspěvek – 1.000 Kč 
• Sick days – 3 dny 
 
Čerpání benefitů: 
• Příspěvek na dovolenou bude poskytnut na základě předložení daňového 
dokladu o zaplaceném zájezdu. 
• Příspěvek na dopravu bude vyplacen na začátku kalendářního roku v rámci 
výplaty mzdy za měsíc leden (tj. 12. února). 
• Příspěvek na penzijní připojištění bude zaměstnavatelem poukazován na účet 
penzijního fondu zaměstnance měsíčně, vždy v období výplatního termínu. 
• Vánoční příspěvek bude zaměstnancům vyplacen v rámci výplaty mzdy za 
měsíc září (tj. 12. října). 
• Sick days – tyto dny je možné čerpat v průběhu daného kalendářního roku. 
 
Využití benefitů: 
Příspěvek na dovolenou je možné uplatnit na zájezdy tuzemské i zahraniční. Věkový 
průměr na oddělení účetní zákaznické podpory je 28 let. Cestování jistě bude patřit mezi 
oblíbené aktivity zaměstnanců. 
Příspěvek na dopravu nejvíce pravděpodobně ocení zaměstnanci využívající 
městskou hromadnou dopravu při cestě do zaměstnání. Výše příspěvku pokryje více jak 
polovinu hodnoty roční předplacené jízdenky na jihlavskou MHD. 
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Příspěvek na penzijní připojištění ze strany zaměstnavatele je v dnešní době velmi 
oblíbený benefit, který představuje i pro samotného zaměstnavatele výhody z hlediska 
jeho daňové uznatelnosti. 
Vánoční příspěvek využijí zejména zaměstnanci s vyššími výdaji v období vánočních 
svátků. Hodnota příspěvku sice není vysoká, přesto se domnívám, že každý ocení 
alespoň nějakou finanční podporu na nákup vánočních dárků. 
Sick days, benefit, který u nás není ještě tak častý, se také může stát vyhledávaným 
zaměstnaneckým benefitem. Zaměstnanec v případě využití sick days může zůstat pár 
dní v roce doma bez nutnosti doručit zaměstnavateli doklad o pracovní neschopnosti. 
 
Varianta benefitů č. 2 
 
Hlavní výhody: 
• Jazykové kurzy – 8.000 Kč 
 
Dodatkové výhody: 
• Příspěvek na životní pojištění – 1.000 Kč 
• Příspěvek na sport a kulturu – 1.000 Kč 
• Příspěvek na vzdělání – 1.000 Kč 
 
Čerpání benefitů: 
• Jazykové kurzy začnou probíhat od začátku kalendářního roku, tj. od měsíce 
ledna. Konkrétní den výuky první lekce bude následně upřesněn. 
• Příspěvek na životní pojištění bude zaměstnavatelem poukazován na účet dané 
pojišťovny zaměstnance měsíčně, vždy v období výplatního termínu. 
• Příspěvek na sport a kulturu bude vyplacen na začátku kalendářního roku  
v rámci výplaty mzdy za měsíc leden (tj. 12. února). 
• Příspěvek na vzdělání bude poskytnut na základě předložení dokladu ze 
vzdělávací instituce. 
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Využití benefitů: 
Jazykové kurzy pořádané přímo v sídle společnosti byly před jejich zrušením také 
zaměstnanci využívány. Pracovníci budou rozděleni podle dosavadních znalostí do 
několika skupin. V případě, že budou mít o jazykový kurz zájem i pracovníci, kteří si 
zvolí na daný rok jinou variantu benefitů, je možné si kurz zaplatit. Tito zaměstnanci 
budou do kurzu přijati v případě, že bude ještě dostatek volných míst v daných 
skupinách. 
Příspěvek na životní pojištění je obdobou příspěvku na penzijní připojištění 
a v dnešní době také dost oceňovaná výhoda poskytovaná zaměstnavatelem. 
Příspěvek na sport a kulturu je možné využít pro sportovní, kulturní či rekreační 
účely. S ohledem na mladý kolektiv na oddělení zákaznické podpory předpokládám, že 
bude tento benefit také vítaný. 
Příspěvek na vzdělání se bude hodit pracovníkům, kteří současně s výkonem 
zaměstnání ještě studují nějakou formu placeného studia či se účastní nejrůznějších 
školení, ze kterých následně získají doklad o absolvování daného kurzu. 
 
Varianta benefitů č. 3 
 
Hlavní výhody: 
• Stravenky – 8.000 Kč 
 
Dodatkové výhody: 
• Dovolená nad rámec zákoníku práce – 5 dní 
• Příspěvek na penzijní připojištění – 1.000 Kč 
• Příspěvek na životní pojištění – 1.000 Kč 
 
Čerpání benefitů: 
• Stravenky budou zaměstnancům poskytovány 4x ročně, vždy ve výši 2.000 Kč. 
Aby mohli zaměstnanci uplatnit stravenky již v prvním čtvrtletí kalendářního 
roku, budou jim předávány vždy v měsíci začátku nového čtvrtletí (tj. leden, 
duben, červenec, říjen). 
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• Dovolená nad rámec zákoníku práce – čerpání jednoho týdne dovolené navíc 
bude probíhat na základě stejných podmínek jako u řádné dovolené. 
• Příspěvek na penzijní připojištění bude zaměstnavatelem poukazován na účet 
penzijního fondu zaměstnance měsíčně, vždy v období výplatního termínu. 
• Příspěvek na životní pojištění bude zaměstnavatelem poukazován na účet dané 
pojišťovny zaměstnance měsíčně, vždy v období výplatního termínu. 
 
Využití benefitů: 
Stravenky je možné uplatnit v jídelně přímo v sídle společnosti nebo také k nákupu 
potravin v obchodech. Zaměstnanci, kteří si nezvolí tuto variantu benefitu, budou mít 
nárok na příspěvek na stravování ze strany zaměstnavatele ve výši 55 % z hodnoty jídla. 
Tuto variantu benefitu proto budou volit pravděpodobně pracovníci, kteří budou 
poukázky využívat především k nákupu potravin. 
Týden dovolené nad rámec stanovený zákoníkem práce bude využíván zaměstnanci  
s oblibou v cestování a odpočinku, kterým zpravidla řádná dovolená v rozsahu 4 týdnů 
za rok nestačí. 
 
4.1.2 Náklady a přínosy nového systému zaměstnaneckých benefitů 
 
Náklady 
Administrativní a časové náklady 
Zavedení nového systému zaměstnaneckých benefitů přinese větší náročnost v oblasti 
administrativy. Úkolem personálního oddělení společnosti bude nyní nově evidence 
jednotlivých variant benefitů. Je třeba zaznamenat, jaký typ benefitů si konkrétní 
zaměstnanec zvolil a jak tyto benefity následně uplatňuje. V tomto případě se jedná 
například o kontrolu dokladů, které je třeba předložit, aby měl zaměstnanec na daný 
benefit nárok. V případě volby první varianty benefitů jde například o předložení 
dokladu z cestovní kanceláře na úhradu zájezdu. V případě příspěvku na vzdělávání je 
třeba personalistovi dodat doklad o absolvování daného kurzu. 
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Časové náklady 
Se zvýšenými administrativními náklady souvisí i zvýšení časové náročnosti 
vzhledem k zavedení nového systému zaměstnaneckých benefitů. Personalista musí 
vždy koncem roku oslovit zaměstnance a předložit jim aktuální nabídku variant benefitů 
pro následující období. Následně je třeba volby jednotlivých pracovníků zpracovat. 
V tomto případě by bylo dobré provést zpětnou vazbu o výběru varianty benefitů 
pracovníkem. Například formou e-mailové zprávy pracovníkovi sdělit, jaký benefit si 
pro následující období zvolil. 
 
Finanční náklady 
Předpokladem je, že si každý pracovník zvolí jednu variantu benefitů. Hodnota každé 
varianty výhod je 9.000 Kč (hodnota hlavní výhody 8.000 Kč + hodnota dodatkové 
výhody 1.000 Kč). 
Celkové finanční náklady nového systému zaměstnaneckých benefitů odpovídají 
součinu počtu pracovníků a hodnoty varianty benefitů: 
18 pracovníků * 9.000 Kč = 162.000 Kč 
 
 
Přínosy 
• zvýšení motivace zaměstnanců a tím zvýšení celkové výkonnosti podniku 
• zvýšení spokojenosti zaměstnanců 
• zlepšení celkové atmosféry na pracovišti 
• svobodná volba každého zaměstnance, který benefit si pro daný rok vybere 
• zvýšení atraktivity podniku u uchazečů o zaměstnání 
 
4.2 Nový systém motivačních pohovorů 
V současné době je motivační pohovor se zaměstnanci prováděn pouze jedenkrát 
ročně. V tomto vidím velký nedostatek, neboť na požadavky a potřeby zaměstnanců je 
třeba reagovat v daném čase, nikoliv s ročním odstupem. Navíc je pohovor 
uskutečňován v měsíci dubnu, kdy zpravidla končí na oddělení zákaznické podpory 
sezónní období. Pracovníci jsou v této době zpravidla bez energie, unavení z velkého 
75 
množství telefonátů a v hlavě mají pouze myšlenku na odpočinek po pracovní době. Již 
si nepamatují, co se jim např. nelíbilo před půl rokem, co by rádi v té době změnili. 
V tomto případě tedy doporučuji provádět motivační pohovor vždy na konci každého 
čtvrtletí, tzn. 4x ročně. Vedoucí zákaznické podpory tak bude mít možnost řešit 
požadavky svých zaměstnanců průběžně. 
U prvních třech motivačních pohovorů (tzn. za 1. - 3. čtvrtletí) bude přítomen 
hodnocený pracovník a vedoucí jednotky účetní podpory. Stávající postup realizace 
motivačního pohovoru, jak je popsán v kapitole 3.2.3.2, bych ponechala beze změny.  
Současný formulář pro účely motivačního pohovoru shledávám příliš rozsáhlý,  
s mnoha zbytečnými otázkami. Strukturu formuláře pro motivační pohovor bych 
navrhovala následující: 
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(Zdroj: Vlastní zpracování) 
FORMULÁŘ PRO MOTIVAČNÍ POHOVOR
Jméno zaměstnance:
Pracovní pozice zaměstnance:
SEBEHODNOCENÍ PRACOVNÍKA:
(dosažené cíle, překážky ovlivňující pracovní výkon a naplňování cílů, budoucí přání a očekávání,...)
PŘIPOMÍNKY VEDOUCÍHO PRACOVNÍKA:
CÍLE A OPATŘENÍ NA DALŠÍ OBDOBÍ: 
Datum uskutečnění motivačního pohovoru:
Podpis pracovníka:
Podpis vedoucí účetní podpory:
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Pohovor uskutečňovaný na konci roku, tedy ve 4. čtvrtletí roku, bude vlastně 
pohovorem hodnotícím. Při tomto pohovoru dojde ke zhodnocení pracovního výkonu 
zaměstnance za celý rok. Bude se tedy měřit míra splnění podmínek, požadavků 
a potřeb týkajících se pracovního výkonu jedince, které byly vytyčeny v pohovoru na 
konci předcházejícího kalendářního roku. Současně se při této příležitosti stanoví nové 
plány na další roční období. Pohovoru konaného v posledním čtvrtletí roku se bude 
účastnit kromě daného pracovníka a vedoucí jednotky účetní podpory i ředitel 
zákaznické podpory. Formulář pro hodnotící pohovor by vypadal následovně: 
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 (Zdroj: Vlastní zpracování) 
FORMULÁŘ PRO HODNOTÍCÍ POHOVOR
Jméno zaměstnance:
Pracovní pozice zaměstnance:
Zhodnocení pracovního výkonu za daný rok:
Doporučení a plány vyplývající z hodnocení pro následující rok:
Připomínky hodnoceného pracovníka:
Datum hodnocení:
Podpis hodnoceného pracovníka:
Podpis vedoucí jednotky účetní podpory:
Podpis ředitele zákaznické podpory:
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4.2.1 Náklady a přínosy nového systému motivačních pohovorů 
 
Náklady 
 
Administrativní náklady 
Se zvýšením četnosti provádění motivačních pohovorů se u personalisty zvětší objem 
evidovaných formulářů pro motivačního pohovory. Současně však dojde k úspoře 
papíru potřebného pro tisk formulářů, když se sníží rozsah jednoho formuláře ze 
sedmistránkového na jednostránkový dokument. 
 
Časové náklady 
Aby byly motivační pohovory efektivní, je nutné se na ně vždy důkladně připravit. 
Tato příprava musí být oboustranná.  
Personalista zašle aktuální formulář pro motivační pohovor, resp. hodnotící formulář 
vedoucí jednotky účetní podpory, která vede motivační pohovory. Tato vedoucí 
formulář následně rozešle všem konzultantkám informačního systému. Je třeba, aby 
formuláře byly rozeslány s dostatečným časovým předstihem tak, aby se obě strany 
mohly na pohovor připravit. Hodnocený pracovník by se měl předem zamyslet nad 
svými pracovními výsledky za uplynulé období, nad silnými a slabými stránkami svého 
pracovního výkonu, nad tím, jak by bylo možné do budoucna slabé stránky výkonu 
odstranit či alespoň eliminovat. Hodnotitel by si měl zrekapitulovat pracovní výsledky 
zaměstnance. Pro pohovor by si měl připravit konkrétní příklady výkonu pracovníka, 
a to jak ty slabší, tak i ty vynikající. Je třeba se také dopředu zamyslet nad návrhy 
hlavních směrů dalšího rozvoje jedince. 
Úkolem vedoucí účetní jednotky je také seznámit zaměstnance s termínem konání 
jeho motivačního pohovoru, a to minimálně týden před samotným uskutečněním 
pohovoru. Samotný motivační pohovor bude trvat 45 – 60 minut. Pohovory se budou 
uskutečňovat v dostatečném časovém odstupu, aby vedoucí účetní jednotky měla 
možnost shrnout si proběhlý rozhovor a připravit se na rozhovor s dalším pracovníkem. 
Po skončení motivačních pohovorů je úkolem vedoucí účetní jednotky zpracovat 
poznatky a výsledky pohovorů jednotlivých pracovníků do formuláře, který poté 
pracovníkům předloží vytištěný k podpisu. Následně jim bude formulář zaslán také 
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v elektronické podobě e-mailem pro uchování a použití pro následující motivační 
pohovor. Pracovník formulář podepíše, odevzdá zpět vedoucí účetní podpory, která 
tento dokument následně předá personalistovi.  
Žádoucí délka procesu motivačních pohovorů, tj. doba od obdržení formuláře po 
skončení motivačních pohovorů, je zhruba 1 měsíc. 
 
Přínosy 
• častěji prováděnými pohovory je možné včas rozpoznat a řešit problémy 
vznikající při plnění pracovních úkolů 
• častějšími pohovory mají zaměstnanci větší možnost vyjádřit se ke své práci 
• průběžné usměrňování a zvyšování motivace zaměstnanců 
• zvýšení spokojenosti zaměstnanců 
• zlepšení celkové atmosféry na pracovišti 
• úspora času díky eliminaci otázek v dosud používaném formuláři pro motivační 
pohovory 
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ZÁVĚR 
Cílem mé diplomové práce bylo provést analýzu současného systému motivace 
a odměňování pracovníků vybraného podniku a navrhnout případné změny systému, 
které povedou ke zvýšení motivace a pracovního výkonu zaměstnanců a tím ke zvýšení 
výkonnosti celé organizace. Poznatky o současném systému odměňování, získané  
z dotazníkového šetření, byly využity k tvorbě návrhů na zlepšení stávajícího stavu dané 
společnosti. 
 
V první části práce jsou uvedeny teoretické poznatky, které se týkají motivace 
a způsobů odměňování pracovníků. Jsou zde zmíněny jednotlivé druhy mezd a jejich 
pohyblivé složky, nejrůznější zaměstnanecké benefity či základní teorie motivace. 
 
Praktická část diplomové práce začíná představením vybrané firmy, její minulosti 
i současného stavu. V následujících kapitolách je provedena analýza aktuálního systému 
motivace, hodnocení a odměňování pracovníků zákaznické podpory společnosti. Cílem 
analýzy bylo zjistit míru spokojenosti pracovníků s prací v podniku a s nabízenými 
benefity. 
Na základě provedeného výzkumu bylo zjištěno, že zaměstnanci hotline jsou nejméně 
spokojeni se současným fixním systémem odměňování. Jedná se o systém, kdy firma 
nabízí zaměstnancům pouze pevně stanovené benefity. Proto jsem v analytické části 
navrhla flexibilní systém odměňování, kdy si každý zaměstnanec může vybrat balíček 
výhod podle vlastních přání a potřeb. Zvolenou variantu benefitů může navíc každý rok 
obměňovat a vyzkoušet si tak třeba i všechny nabízené výhody.  
Pracovní prostředí je zaměstnanci hodnoceno jako vyhovující. Nejvýznamnějším 
determinantem pracovního prostředí je na základě provedeného výzkumu rozlehlá 
kancelář, čítající všech 17 konzultantek. V tomto případě ale nemá společnost možnost 
a zejména pak kapacitu, jak řešit tuto situaci. Také atmosféra na pracovišti byla 
hodnocena velice kladně. Z vlastní zkušenosti mohu tvrdit, že na tomto oddělení panují 
opravdu přátelské vztahy a příjemné atmosféra, přestože z výzkumných výsledků 
vyplynulo, že v případě pozice konzultanta informačního systému se jedná o poměrně 
stresující práci. Pro uvolnění a odbourání stresu bych společnosti doporučila nabídnout 
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svým zaměstnancům například poukázky na relaxační či sportovní aktivity, které by 
pracovníkům poskytly možnost odreagování se. Dle výsledků výzkumu jsou 
zaměstnanci hotline s výší své mzdy jako odměny za vykonanou práci spíše spokojeni. 
Co se týče motivačních pohovorů prováděných v organizaci, doporučila jsem ve své 
diplomové práci v tomto směru úpravu zejména s ohledem na obsah formulářů pro 
motivační pohovory a dále s ohledem na četnost provádění pohovorů. Obsáhlý formulář 
pro motivační pohovory používaný organizací jsem podstatně zkrátila a to tak, aby 
zachycoval opravdu důležité skutečnosti. Motivační pohovory se v současné době 
konají ve společnosti jedenkrát za rok. V tomto ohledu jsem navrhla čtvrtletní provádění 
pohovorů, čímž se sice zvýší především časová náročnost, ale zároveň bude možné včas 
rozpoznat problémy a nedostatky ve výkonu práce konkrétního pracovníka a tyto 
nedostatky poté odstranit. 
Navrženými změnami v systému odměňování a motivace dojde ke zvýšení motivace 
a spokojenosti zaměstnanců, ke zvýšení jejich pracovního výkonu, což povede ke 
zvýšení výkonnosti organizace jako celku. Cíl diplomové práce, tj. navrhnout takový 
systém odměňování a motivace pracovníků, který povede ke zvýšení jak pracovního 
výkonu zaměstnanců, tak i ke zvýšení celkové výkonnosti organizace, byl tedy splněn. 
 
Motivace pracovníků je jednou z nejdůležitějších činností manažerů. Ve společnosti 
STORMWARE s.r.o. jsem se setkala s vcelku aktivním přístupem ke svým 
zaměstnancům. Management podniku si do značné míry uvědomuje, že lidské zdroje 
představují pro podnik ten nejcennější a nejdražší zdroj, který rozhoduje o prosperitě 
a konkurenceschopnosti firmy. Vzhledem ke skutečnosti, že společnost není příliš 
velká, může vedení organizace snadno získat osobnější přístup ke svým pracovníkům. 
 
Při zpracování této diplomové práce jsem uplatnila teoretické poznatky týkající se 
problematiky odměňování zaměstnanců. Dosavadní teoretické znalosti jsem dále 
rozšířila o nové praktické zkušenosti z oblasti motivace pracovníků. Jsem přesvědčena, 
že tyto nově nabyté poznatky a zkušenosti uplatním na svojí budoucí profesní dráze.
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Příloha 1: Popis společnosti 
(Zdroj: Obchodní rejstřík) 
 
Název společnosti:  STORMWARE s.r.o. 
Datum zápisu do OR: 25. září 1996 
Předmět podnikání:  Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 
     živnostenského zákona  
Sídlo společnosti:  Za Prachárnou 45, 586 01 Jihlava, Česká republika 
Právní forma:  Společnost s ručením omezeným 
Identifikační číslo:  25313142 
Rok založení:   1996 
Tradice od roku:  1992 
 
Jednatelé: 
Ivo Storm 
Dušejov, Hojkov 19, PSČ 588 05 
den vzniku funkce: 25. září 1996 
 
Ing. Petr Klička 
Kostelec 148, PSČ 588 61 
den vzniku funkce: 25. září 1996 
 
Způsob zastupování: Za společnost jedná a podepisuje jednatel. 
 
Společníci: 
Ivo Storm (obchodní podíl: 2/5), Ing. Petr Klička (obchodní podíl: 2/5), Eva Stormová 
(obchodní podíl: 1/5). 
 
Základní kapitál:  10 000 000 Kč 
  
Příloha 2: Organizační struktura společnosti STORMWARE s.r.o. 
(Zdroj: Interní materiály společnosti) 
  
Příloha 3: Produkty společnosti 
(Zdroj: Oficiální internetové stránky společnosti, www.stormware.cz) 
 
Ekonomický a účetní systém POHODA 
Program POHODA je komplexní účetní a ekonomický software pro malé, střední 
a větší firmy z řad fyzických i právnických osob. Umožňuje vést účetnictví i daňovou 
evidenci a vyhoví plátcům i neplátcům DPH. 
 
Účetní program POHODA je určen pro: 
• živnostníkům a malým firmám, ve kterých má veškerou administrativu na 
starosti jedna osoba, zpravidla majitel, 
• různě velkým firmám, ve kterých se o jednotlivé oblasti činností dělí více osob 
z řad zaměstnanců či externích spolupracovníků, 
• firmám, které si nechávají účetnictví zpracovávat externě a zároveň chtějí mít 
přehled o jednotlivých oblastech činnosti, 
• samostatným účetním či účetním firmám vedoucím účetnictví na zakázku jiným 
subjektům, 
• příspěvkovým a neziskovým organizacím vedoucím účetnictví. 
 
Program POHODA je dostupný ve variantách POHODA, POHODA SQL a 
POHODA E1. 
 
Program POHODA se stal v roce 2007 prvním ekonomickým systémem v České 
republice certifikovaným pro operační systém Windows Vista. Recertifikační test v roce 
2009 potvrdil, že POHODA i nadále splňuje všechny bezpečnostní a technologické 
standardy tohoto operačního systému. Je také připravena na systém Windows 7. 
 
Personalistika a mzdy PAMICA 
Program PAMICA je profesionální nástroj na vedení agend personalistiky, 
pracovních poměrů a zpracování mezd zaměstnanců. 
  
Program PAMICA je určen pro: 
• živnostníky i různě velké firmy a společnosti, které si samy vedou personální 
a mzdovou agendu, 
• samostatným účetním či účetním firmám zpracovávajícím mzdovou agendu na 
zakázku jiným subjektům. 
 
Program PAMICA je k dispozici ve variantách PAMICA a PAMICA SQL. 
 
Daňová přiznání TAX 
Program TAX je komplexním řešením pro daňové poplatníky i daňové poradce. 
Umožňuje komfortní zpracování následujících typů daňových přiznání: 
• daň z příjmů fyzických osob, 
• závislá činnost, 
• daň z příjmů právnických osob, 
• daň silniční, 
• daň z přidané hodnoty, souhrnné hlášení, 
• daň darovací, daň dědická, daň z převodu nemovitosti, 
• daň z nemovitostí. 
 
Kniha jízd GLX 
Program GLX je produkt na vedení knihy jízd pro neomezený počet vozidel, 
zpracování tuzemských a zahraničních cestovních příkazů a sledování a zpracování 
dalších údajů souvisejících s provozem vozidel, např. servisních výdajů, termínů, 
uzavřených pojistných smluv, jednotlivých plateb pojistného apod. Umožňuje 
zpracování elektronicky dodávaných přehledů transakcí z CCS karet či rekonstrukci 
knihy jízd. Může také sloužit jako podklad ke zpracování přiznání k dani silniční. 
Program GLX je využitelný jak pro uživatele ekonomicko-informačního systému 
POHODA, tak samostatně. Ocení ho nejen živnostníci, ale i firmy, pro které je nutné 
vést knihu jízd.  
Kniha jízd GLX umožňuje rychlé a pohodlné vedení knihy jízd pro firemní vozidla a 
případně i pro soukromá vozidla, pokud jsou používána pro pracovní cesty. 
 
  
Zákony a předpisy WINLEX 
Program WINLEX je právní systém, který obsahuje klíčové zákony a související 
právní předpisy České republiky především z oblastí daňového, obchodního, 
občanského a pracovního práva. Zákony, vyhlášky, nařízení vlády a pokyny 
Ministerstva financí jsou uvedeny v úplném a aktuálním znění. Program je také doplněn 
kvalifikovanými komentáři, výběrem z judikatury, nejdůležitějšími předpisy EU a vzory 
nejčastěji používaných smluv. 
Program obsahuje více než 4200 úplných textů předpisů, 1700 komentářů, 
93 tematických oblastí, 27 vzorů obchodních smluv, 100000 hypertextových odkazů. 
 
Domácí účetnictví FILIP 
Program FILIP je softwarový produkt ušitý na míru české domácnosti podnikatele. 
 
Program obsahuje následující agendy: 
• Domácnost (osobní centrála, adresář, kalendář, úkoly, zápisník, smlouvy)  
• Účetnictví (peněžní deník, pohledávky, závazky, příkazy k úhradě, objednávky, 
kniha jízd)  
• Finance (peníze v hotovosti, bankovní účty, kreditní karty, dlouhodobé vklady, 
portfolia, investice, kurzy investic)  
• Majetek (nemovitosti, vozidla, movitý majetek, katalogy sbírek)  
• Energie (sazby energií, elektřina, voda, plyn, pohonné hmoty) 
 
Překladové slovníky PRODICT 
Program PRODICT je slovníkový software s bohatou slovní zásobou a přehledným 
uspořádáním hesel. Program má jednoduché intuitivní ovládání a vyniká okamžitým 
zobrazením překladu při zápisu hledaného slova. 
Program obsahuje také výukový režim se zkoušením slovíček v různých tematických 
lekcích. Navíc je možné doplňovat vlastní lekce i vlastní slovní zásobu do uživatelských 
slovníčků.  
Většina z obsažených slovníků vyšla i knižně. Celková cena slovníků v tištěné 
podobě je srovnatelná s cenou tohoto elektronického slovníku. 
  
Příloha 4: Certifikát Investor in People  
(Zdroj: Oficiální internetové stránky společnosti, www.stormware.cz) 
  
Příloha 5: Formulář pro motivační rozhovor 
(Zdroj: Interní materiály společnosti) 
 
Formulář pro motivační rozhovor 
Motivační pohovor je otevřený rozhovor mezi tebou a tvým nadřízeným s pevně danou 
strukturou, ve kterém máte oba dva možnost vyjasnit si svá vzájemná očekávání 
ohledně pracovních cílů a podmínek k jejich splnění a poskytnout si zpětnou vazbu.  
Motivační pohovor si v žádném případě neklade za cíl nahradit průběžnou denní 
komunikaci mezi tebou a tvým nadřízeným. Jeho hlavním cílem je umožnit ti vystoupit 
z denní rutiny a získat čas pro ohlédnutí se za uplynulým rokem. Měl by tě také vést 
k zamyšlení se nad tím, čeho bys rád dosáhl/a v budoucnu. K tomuto účelu slouží ve 
formuláři „Část 1 – příprava na pohovor“, kterou si vyplň ještě před samotným 
pohovorem. K tvým očekáváním ti tvůj nadřízený poskytne zpětnou vazbu (Část 2). 
Tvoje názory a připomínky nejsou jen cestou k tomu, aby ses ve firmě cítil/a dobře, ale 
jsou i cenným zdrojem pro hledání možných zlepšení uvnitř firmy. 
Vyplň proto, prosím, tento formulář pečlivě, s rozvahou a zcela otevřeně. Pokud bys 
nerozuměl/a některé otázce, obrať se na personální oddělení. Svoje připomínky 
a návrhy ke struktuře formuláře můžeš zapsat i na jeho konec. 
 
Jméno zaměstnance: 
 
Jméno nadřízeného: 
 
Pracovní pozice zaměstnance: Datum motivačního rozhovoru: 
 
  
Část 1 – příprava na pohovor (promysli si a vyplň před pohovorem) 
1. Co se Ti v uplynulém období povedlo? Které úkoly jsi úspěšně splnil/a?  
Co považuješ za svůj nejvýznamnější úspěch? 
 
 
 
 
 
2. Co se Ti v uplynulém období nepovedlo a co bylo podle tvého názoru příčinou? 
Co jsi potřeboval/a k tomu, abys mohl/a uspět?  
  
 
 
 
 
 
3. Co bys změnil/a v organizaci své práce, co tě nejvíce brzdí? Mohu ti v tom 
nějak pomoci? Je něco navíc, co ti překáží, nebo ti naopak něco chybí a postrádáš 
to?  
 
 
 
 
4. Čeho bys rád/a ve firmě dosáhl/a? Kam chceš ve firmě směřovat? 
Vertikální růst – směrem k manažerským pozicím, horizontální růst - specializace a 
prohlubování odbornosti na stávajícím místě, diagonální růst - změna druhu práce, 
změna oddělení  
 
 
 
 
  
5. S čím jsi ve firmě/svém oddělení spokojen/a? Co hodnotíš jako přednosti a silné 
stránky (např. oproti konkurenci)? 
 
 
 
 
 
Co naopak spatřuješ jako slabé stránky? Máš představu o možné změně? 
 
 
 
 
 
6. Co bys jako první změnil/a u firmy, kdybys mohl/a? 
7. Jaké jsou tvoje představy o úkolech a cílech pro nadcházející období 12 
měsíců? Jak jich chceš dosáhnout, jak budeš postupovat? Zde se můžeš zaměřit i 
na cíle firmy a tvoje přispění k jejich splnění. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
8. Jak ti mohu pomoci k dosažení tvých cílů a plánů, co můžu udělat pro tvůj 
další rozvoj? 
(Externí nebo interní školení a jejich zaměření, úprava náplně práce, mentoring, 
apod.) 
 
 
 
 
 
 
Část 2 – Vyhodnocení uplynulého roku a dohoda o cílech pro období následující 12 
měsíců (vyplňuje se v průběhu pohovoru) 
1. Hodnocení dosažení cílů stanovených v posledním pohovoru 
Vycházíme z posledního motivačního pohovoru a vyhodnotíme  dosažení cílů, které byly 
stanoveny v minulém pohovoru – např. stupeň splnění úkolů, odchylky od plnění a 
okolnosti, které vedly k nesplnění stanoveného cíle. 
                                                                                              splněno/nesplněno (proč?) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
2. Hodnocení přínosu školení, která byla realizována v uplynulém období 
Byla školení, kterých ses účastnil/a v uplynulém roce, přínosem ve tvé práci? Byla 
školení správně vybrána=poznatky uplatňuješ v praxi a doporučil/a bys školení i 
ostatním, nebo to byla ztráta času=ostatní by se měli školit jiným způsobem, nebo na 
něco jiného? 
 
 
Agentura / STW Název školení Lektor Termín %  využití v praxi
  
3. Dohoda o cílech a úkolech na období následujících 12 měsíců                                                        
Dohoda mezi tebou a tvým nadřízeným o tom, co budou hlavní úkoly a cíle pro 
následujících 12 měsíců. Stanovení cílů vychází z tvých vlastních představ,  představ 
tvého vedoucího a cílů firmy a je výsledkem vzájemné diskuse. Cíle mohou být 
výkonového nebo zlepšovacího charakteru – cíle zaměřené na zlepšení ve firmě, 
zlepšení sebe sama, zlepšení péče o zákazníka 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4. Dohoda o dalším rozvoji a vzdělání 
Jak tě podpoříme při dosahování stanovených cílů a úkolů? Např. účast na seminářích 
(interních, externích), samostudium, převzetí projektů, přidělení mentora…… 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
5. Hodnocení pracovníka ze strany nadřízeného 
Celková spokojenost s výsledky práce, připomínky ke kvalitě práce, návrh na povýšení, 
změnu náplně práce apod. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6. Doplňující poznámky pracovníka 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Podpis zaměstnance Podpis nadřízeného 
 
 
  
 
Příloha 6: Dotazník 
 
DOTAZNÍK 
 
Prosím o vyplnění dotazníku, který se týká průzkumu Vaší spokojenosti se 
zaměstnaneckými benefity. Jmenuji se Zuzana Tlačbabová a jsem studentkou 
Podnikatelské fakulty VUT v Brně. Tento dotazník slouží ke zpracování mé diplomové 
práce na téma „Návrh motivačního systému a odměňování pracovníků ve společnosti 
STORMWARE, s.r.o.“, jejímž cílem je zhodnotit mzdový systém organizace 
a navrhnout další možnosti motivace pracovníků, které povedou ke zvýšení motivace 
a pracovního výkonu zaměstnanců.  
Dotazník je anonymní, údaje z něj poslouží pouze k samotnému zpracování práce. 
Děkuji za Vaše upřímné odpovědi. 
 
 
I. část 
 
1. Jak jste celkově spokojen/a s prací v tomto podniku? 
a) mimořádně spokojen/a 
b) velmi spokojen/a 
c) spíše spokojen/a 
d) spíše nespokojen/a 
e) velmi nespokojen/a 
 
2. Jak hodnotíte své pracovní prostředí? 
a) vyhovující 
b) částečně vyhovující 
c) spíše nevyhovující 
d) zcela nevyhovující 
 
  
V případě odpovědí b) – d) uveďte konkrétní příčiny, které představují omezení Vašeho 
pracoviště: 
 
…......................................................................................................................................... 
 
3. Jak byste ohodnotil/a celkovou atmosféru na pracovišti? 
a) vynikající 
b) velmi dobrá 
c) normální 
d) spíše horší 
 
4. Jste spokojen/a s rozvržením své pracovní doby? 
a) zcela spokojen/a 
b) spíše spokojen/a 
c) spíše nespokojen/a 
d) zcela nespokojen/a 
 
5. Řekl/a byste, že pracujete ve stresu? 
a) ano, více než si přeji 
b) přiměřeně k mé pracovní pozici 
c) ne, nejsem při práci ve stresu 
 
V případě odpovědí a) – b) uveďte, co Vás při výkonu práce stresuje:  
 
…......................................................................................................................................... 
 
6. Myslíte si, že pochvaly ze strany nadřízených Vás motivují k většímu 
pracovnímu nasazení? 
a) ano 
b) ne 
  
7. Pochválil Vás v posledním měsíci někdo za dobře odvedenou práci? 
a) ano několikrát 
b) ano jednou 
c) ne 
d) nevzpomínám si 
 
8. Jsou Vaši nadřízení ochotni Vás vždy vyslechnout, když to potřebujete? 
a) ano vždy 
b) spíše ano 
c) spíše ne 
d) ne 
e) nevím 
 
9. Domníváte se, že přijímání, povyšování a hodnocení pracovníků probíhá ve 
firmě spravedlivě? 
a) určitě ano 
b) většinou ano 
c) většinou ne 
d) určitě ne 
e) nevím 
 
10. Jak hodnotíte možnost kariérního růstu v rámci společnosti? 
a) velmi dobrá 
b) dobrá 
c) spíše horší 
d) taková možnost ve společnosti není 
 
11. Odpovídá Vaše platové ohodnocení práci, kterou vykonáváte? 
a) určitě ano 
b) spíše ano 
c) spíše ne 
d) určitě ne 
  
12. Dal/a byste přednost 
a) fixnímu systému odměňování, kdy zaměstnavatel nabídne zaměstnancům určité 
druhy benefitů 
b) flexibilnímu systému odměňování, kdy si zaměstnanci mohou vybrat z určitého 
balíčku benefitů ty, které jim nejvíce vyhovují 
 
13. Kdybyste měl/a možnost výběru, o který benefit byste měl/a největší zájem? 
 
 
II. část 
 
1. Jakou funkci ve společnosti zastáváte? 
 
............................................................................ 
 
2. Jak dlouho pro tuto společnost pracujete? 
a) méně než 1 rok 
b) 1 – 5 let 
c) 6 – 10 let 
d) 11 a více let 
stravenky příspěvek na životní pojištění
závodní stravování příspěvek na penzijní připojištění
služební telefon doprava či příspěvky na dopravu do zaměstnání
služební automobil slevy na firemní produkty
služební notebook půjčky zaměstnancům
příspěvky na dovolenou flexibilní pracovní doba
dovolená nad rámec zákoníku práce sick days
vzdělávací kurzy a odborná školení 13. mzda
firemní akce poukázky na rekreaci a sportovní aktivity
Jiné návrhy:
  
3. Jak dlouho předpokládáte, že budete v této společnosti ještě pracovat? 
a) asi 1 rok nebo méně 
b) 2 – 3 roky 
c) dlouhodobě, více jak 3 roky 
 
4. Zařaďte se do kategorie: 
a) žena 
b) muž 
 
5. Zařaďte se do věkové skupiny: 
a) 15 – 20 let 
b) 21 – 30 let 
c) 31 – 40 let 
d) 41 a více let 
 
6. Jaké je Vaše nejvyšší dokončené vzdělání? 
a) základní / nevyučen 
b) vyučen nebo středoškolské bez maturity 
c) středoškolské s maturitou 
d) vyšší odborné 
e) vysokoškolské 
 
Děkuji za ochotu a čas strávený vyplněním tohoto dotazníku. 
 
Hezký den. 
Zuzana Tlačbabová 
 
